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POVZETEK 
Organizacijsko uglaševanje je ena ključnih dejavnosti uspešnih organizacij, ki si želijo 
vzpostaviti primerno delovno okolje, v katerem bodo zaposleni lahko kar se da hitro 
dosegli točko učinkovitosti. Stremi k temu, da se novozaposlenim v najkrajšem času 
omogoči polno operativnost na delovnem mestu, ter z omogočanjem usmerjenega 
kariernega razvoja s kvalitetnimi usposabljanji in izobraževanji že zaposlenih preprečuje 
fluktuacijo dobrih kadrov. 
Kriminalistična policija je obravnavana kot samostojna organizacija, ki ravno tako stremi k 
čim boljšim rezultatom dela zaposlenih, zato je bila pozornost namenjena raziskavi 
uporabe organizacijskega uglaševanja v kriminalistični policiji. Ugotovitve naše raziskave 
so bile primerjane z ugotovitvami pregleda stanja na področju organizacijskega 
uglaševanja kriminalističnih policij mesta New York, Turingije in Hrvaške. Predstavljene so 
razlike med dejanskim stanjem in priporočili stroke (psihologije dela) glede uporabe 
organizacijskega uglaševanja ter predlagane spremembe. 
Za doseg zastavljenih ciljev magistrske naloge smo uporabili aplikativno in razvojno 
raziskovanje. Z deskriptivni pristopom je bilo preučeno stanje področja organizacijskega 
uglaševanja v kriminalistični policiji Slovenije, s komparativno metodo pa so bile 
ugotovljene podobnosti in razlike rabe organizacijskega uglaševanja kriminalistične 
policije Slovenije, New Yorka, Turingije in Hrvaške. V sklopu raziskave smo na podlagi 
kvotnega vzorčenja opravili tudi 16 eksploratornih delno strukturiranih intervjujev, s 
katerimi smo dobili vpogled v stanje na področju organizacijskega uglaševanja v slovenski 
kriminalistični policiji. 
Ugotovili smo, da kriminalistična policija celostnega procesa organizacijskega uglaševanja 
kot takega ne izvaja, da ima kriminalistična policija Slovenije področje organizacijskega 
uglaševanja slabše organizirano kot primerjane kriminalistične policije in da zaposleni v 
kriminalistični policiji niso zadovoljni s stanjem na področju organizacijskega uglaševanja. 
 
Ključne besede: kriminalistična policija, organizacijsko uglaševanje, NYPD, Turingija, 
Hrvaška. 
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ABSTRACT 
ONBOARDING IN THE CRIMINAL POLICE 
Onboarding is one of the key activities of successful organizations that want to set up an 
appropriate work environment for employees so they can reach the point of efficiency as 
quickly as possible. The aim is to enable new employees to be fully operational in the 
workplace in the shortest possible time and, by providing targeted career development 
with quality training and education, they prevent the fluctuation of good employees. 
The criminal police is treated as an independent organization, which also seeks to achieve 
the best results in the work of its employees. Therefore, attention has been devoted to 
investigating the use of onboarding in the Slovenian criminal police. The findings of our 
research were compared with the findings of a review of the situation in the onboarding 
of the criminal police of New York City, Thuringia and Croatia. The differences between 
the actual situation and the recommendations of the profession (work psychology) are 
presented, as well as proposed changes. 
In order to achieve the stated goals of the master's thesis, we applied application and 
development research. A descriptive approach examined the state of the field of 
onboarding in the Criminal Police of Slovenia, while the comparative method showed the 
similarities and differences between Slovenia, New York, Thuringia and Croatia. As part of 
the research, we also conducted 16 exploratory interviews based on quota sampling, 
which gave us insight into the situation in the field of onboarding in the Slovenian criminal 
police. 
We found out that the whole process of onboarding is not in use in the Slovenian criminal 
police, that the field of onboarding is poorly organized compared to other criminal police 
and that the employees in the criminal police are not satisfied with the situation in the 
field of onboarding. 
Keywords: criminal police, onboarding, Slovenia, NYPD, Thuringia, Croatia. 
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1 UVOD 
Osrednja tema magistrske naloge je usmerjena v obravnavo organizacijskega uglaševanja 
kriminalistične policije Republike Slovenije (v nadaljevanju kriminalistična policija). 
Kriminalistična policija je del organizacijskega ustroja slovenske policije s svojimi nalogami 
in zaposlenimi, spada v javni sektor in predstavlja represivni organ, ki s posebnimi 
pooblastili za izvrševanje nalog opravlja svoje poslanstvo. Javna uprava je postala ena od 
glavnih prioritet Slovenije, saj predstavlja osnovne temelje za razvoj celovite in 
kompleksne države z vzpostavljeno družbeno blaginjo (MJU, 2018). 
V sklopu izdelave magistrske naloge je bila kriminalistična policija obravnavana kot 
samostojna organizacija, katere način dela in organizacijski ustroj določajo Ustava, 
zakonski, podzakonski ter drugi pravni akti. S tem je v kriminalistični policiji uokvirjen in 
predpisan način delovanja, ki več kot le okvirno določa okoliščine, ki vplivajo na glavne 
elemente, ki oblikujejo način dela, na kar zaposleni v kriminalistični policiji kot 
posameznik nima vpliva. 
Tako kot druge organizacije, ne glede na njihovo naravo dela, tudi kriminalistična policija 
stremi k uspešnim in dobrim rezultatom dela zaposlenih. Vsaka uspešna organizacija si 
želi uspešnih zaposlenih, ki v smiselnem sodelovanju z dobrim skupinskim delom 
ustvarjajo dobre delovne rezultate. Na uspešnost zaposlenih in posledično na uspešnost 
organizacije, v kateri so zaposleni (v našem primeru je to kriminalistična policija), vplivajo 
različni dejavniki, od osnovnih pogojev, v katerih se zaposleni znajdejo ob nastopu dela, 
do možnosti oblikovanja kariere z vidika napredovanja in motiviranosti. Vsi dejavniki 
vplivajo na kakovost dela in nobenega od dejavnikov organizacija ne sme zanemarjati pri 
doseganju cilja uspešnosti. Med pomembnejše dejavnosti za dosego tega cilja spadata 
vzpostavitev in ohranjanje delovnega okolja, v katerem so zaposleni zadovoljni, 
produktivni in uspešni pri opravljanju nalog. Za zagotavljanje delovnega okolja, v katerem 
so zaposleni lahko uspešni, in dosego zastavljenih ciljev pa je s strani organizacije nujno 
potrebna pravilna uporaba primernih orodij na področju ravnanja s človeškimi viri. V delu 
ravnanja s človeškimi viri je osredotočenost predvsem na uporabljanje orodij 
organizacijskega uglaševanja. 
Kot ostale organizacije je tudi kriminalistična policija tesno povezana s psihologijo. 
Psihologija je veda, ki se ukvarja s preučevanjem uma in vedenja, pri interakciji 
opravljanja dela in psihologije kot vede pa govorimo o psihologiji dela. Predvidevamo 
lahko, da je zaradi narave dela in nalog kriminalistične policije njena vez s psihologijo 
močnejša kot pri drugih organizacijah, katerih zaposleni se dnevno ne srečujejo z 
obravnavo odklonilnih družbenih dejanj. Psihologija se uvršča v znanost, saj pri svojem 
spoznavanju sveta in odnosov v svetu, ne glede na področje dela, v katerem se pojavlja, 
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obravnava posameznika ali ciljne skupine pod enako strogimi pogoji postopkov 
raziskovanja, kot jih uporabljajo druge znanstvene vede pri svojem raziskovanju (Bajec, 
2016, str. 12). V nalogi je tema organizacijskega uglaševanja obravnavana z upoštevanjem 
raziskav in ugotovitev psihologije dela. 
Naloga je usmerjena v procese in orodja organizacijskega uglaševanja kriminalistične 
policije, natančneje v tisti del postopka po kadrovanju, ko je kandidat že izbran za 
opravljanje dela in nalog, nato pa sledi postopek integracije oziroma vključitve 
novozaposlenega v že obstoječe, vendar zanj novo delovno okolje. 
Za osnovno razumevanje kriminalistične policije, umeščenosti v organizacijsko shemo 
policije, njenih nalog in zadolžitev je v nadaljevanju uvoda naloge predstavljen splošni 
delovnopravni položaj zaposlenih v javni upravi, kamor spadajo tudi zaposleni v policiji. 
Osrednji del naloge podaja definicije pojmov in izrazov s področja psihologije, natančneje 
psihologije dela. Obravnava teme človeških virov in ravnanja z njimi ter organizacijskega 
uglaševanja. Podane so ugotovitve strok, ki se ukvarjajo z raziskavami na področju 
organizacijskega uglaševanja, katerega cilj predstavlja psihološko, kulturno in socialno 
vključitev delavca na novo delovno mesto. Navedeni kontekst zajema tako delavca, ki je 
premeščen na novo delovno mesto in s tem v novo delovno okolje, kot delavca, ki se na 
novo zaposli v že obstoječem in delujočem delovnem sistemu. Organizacijsko uglaševanje 
je tako pot do večjega uspeha in dolgoročnega sodelovanja z zaposlenimi (Ferk, 2016, str. 
138-142). 
Sledi predstavitev policij s poudarkom na kriminalistični policiji (Slovenije, mesta New 
York, nemške zvezne dežele Turingije in Hrvaške) kot organizaciji. Najprej je podan 
splošen opis, ki se nadaljuje z razlago nalog, poslanstva, vrednot in vizije policije. V tem 
delu sta obrazložena še organizacijski in pravni vidik organizacije ter podrobnejša 
razčlenitev kriminalistične policije. Predstavljen je tudi ustroj policije mesta New York 
(zvezna država New York, Združene države Amerike), Turingije (zvezna dežele Republike 
Nemčije) in Republike Hrvaške. Ugotavljali ter predstavili smo tudi razlike v organiziranosti 
procesov in orodij organizacijskega uglaševanja v predstavljenih kriminalističnih policijah. 
Do sedaj še ni bila opravljena raziskava na področju organizacijskega uglaševanja v 
kriminalistični policiji. Namen raziskave ni bil ugotavljanje večinskega mnenja o procesu 
organizacijskega uglaševanja, temveč dobiti vpogled in preliminarno raziskati stanje na 
področju izvajanja procesov in uporabe orodij organizacijskega uglaševanja v 
kriminalistični policiji v Sloveniji z vidika kriminalistov, službujočih na delovnih mestih 
različnih organizacijskih nivojev. 
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Ker smo opravili raziskavo do sedaj še neraziskanega področja, smo se odločili za 
kvalitativno raziskavo eksploratorne (preiskovalne) narave, po metodi delno 
strukturiranega intervjuja, katerega vprašalnik je obsegal osem vprašanj, ki se neposredno 
ali posredno navezujejo na procese in orodja organizacijskega uglaševanja. Vprašanja 
(osem glavnih vprašanj), na katera so intervjuvani odgovarjali, so bila sestavljena tako, da 
so najbolje ponudila vpogled v dejansko stanje organizacijskega uglaševanja. Kot 
zanimivost je potrebno navesti, da je bil nabor kandidatov, ki so ustrezali kriterijem, 
precej večji kot pa dejansko intervjuvanih. Najpogostejši izgovor pri odklonu intervjuvanja 
pa je bil izražen strah pred morebitnimi negativnimi posledicami, v kolikor bi nadrejeni 
izvedeli, da so posamezniki sodelovali v dotični raziskavi. 
Opravili smo 16 intervjujev, vsi udeleženci so v intervju privolili in bili seznanjeni, da 
njihova identiteta ne bo razkrita. Šifriranje intervjuvanih ni bilo uporabljeno, saj iz 
predstavljenih rezultatov ni mogoče ugotoviti identitete intervjuvanih oseb. Vsi 
intervjuvani so zaposleni v kriminalistični policiji, tako v UKP kot v SKP. 
Odgovori intervjuvancev so si bili enaki ne glede na zasedbo delovnega mesta (vodstveno 
in podrejeno). V kolikor bi se v kriminalistični policiji organizacijsko uglaševanje izvajalo na 
način kot ga priporoča stroka (psihologija dela) in kot kažejo rezultati dobrih praks iz 
tujine, bi se zagotovo dvignila tudi kakovost izvajanja del in nalog zaposlenih v 
kriminalistični policiji. 
Za konec pa smo predstavili še analizo rezultatov, ki je pokazala, da kriminalistična policija 
kot organizacija v procesih ravnanja s človeškimi viri, razvoja talentov, kariere zaposlenih 
ter zmanjševanja fluktuacije dobrih kriminalistov ne izvaja celostnega procesa 
organizacijskega uglaševanja. Prišli smo do ugotovitve, da organizacijsko uglaševanje kot 
celoten proces kriminalistični policiji Slovenije sploh ni poznan. Naključno, neorganizirano 
se pojavljajo le posamezna orodja in delni procesi organizacijskega uglaševanja, in še to v 
osamljenih primerih. 
Potrdili smo naslednje hipoteze: 
- kriminalistična policija Slovenije ima področje organizacijskega uglaševanja slabše 
organizirano kot kriminalistične policije mesta New York, Turingije in Hrvaške, 
- organizacijsko uglaševanje se kot celostni proces v kriminalistični policiji Slovenije 
ne izvaja in 
- zaposleni v kriminalistični policiji niso zadovoljni s stanjem na področju 
organizacijskega uglaševanja v kriminalistični policiji Slovenije. 
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2 JAVNA UPRAVA IN POLICIJA REPUBLIKE SLOVENIJE 
V zadnjih letih so se potrebe po spremembah pri razvoju javne uprave pokazale kot 
ključne prioritete za dosego cilja po učinkoviti, vitki in kakovostni javni upravi brez 
nepotrebnih administrativnih ovir. Vzpostavitev jasnih meril za ocenjevanje dela v javni 
upravi, dobro strateško načrtovanje, smernice, cilji in prioritete, ki vodijo k uspešnejšemu 
in prijaznemu poslovnemu okolju, povečujejo zadovoljstvo državljanov ter posredno 
prispevajo k boljšemu družbenemu razvoju države (MJU, 2018). 
Tako je javna uprava postala ena od glavnih prioritet Slovenije, saj kot taka predstavlja 
osnovne temelje za razvoj celovite in kompleksne države, z vzpostavljeno družbeno 
blaginjo. Gospodarstveniki kot državljani potrebujemo dostopno in odzivno ter fleksibilno 
javno upravo, s transparentnim delovanjem. Govorimo o javni upravi, katere delovanje je 
usmerjeno po načelih dobrega upravljanja, ter je strokovna in odgovorna. Namen javne 
uprave ni ovirati pri delu in vsakdanjih opravilih, temveč omogočiti opraviti čim več 
obveznosti na enem mestu in na daljavo, ter se pri tem opredeliti do pobud, vprašanj in 
predlogov vseh uporabnikov storitev javne uprave ter podajati odgovore nanje. Namen in 
želja sta vzpostaviti tako javno upravo, ki bo s svojim delovanjem ustvarjala učinkovito 
poslovno okolje, ki bo spodbudno in podprto z zakonodajo (MJU, 2018). 
Za dosego in uresničitev vsega navedenega bodo seveda skrbeli zaposleni v javni upravi. 
Zaposleni so tisti, ki bodo materializirali, udejanjali in oživili črke na papirju pri svojem 
vsakdanjem delu, tako s posamezniki kot organizacijami. Ker so zaposleni ključni dejavnik 
pri uresničevanju postavljenih ciljev, se bomo v naslednjih podpoglavjih usmerili prav na 
zaposlene v javni upravi. 
Najprej se bomo dotaknili splošnih dejstev o zaposlitvi v javni upravi ter se v nadaljevanju 
usmerili v zaposlovanje v policiji, pri čemer bomo črpali iz legitimnih virov, kot so zakoni in 
drugi akti, ki urejajo zaposlitev v javni upravi in zaposlitev v policiji. 
2.1 SPLOŠNO O ZAPOSLITVI V JAVNI UPRAVI 
Zaposlovanje javne uprave in njeno delovanje sta v večinskem in splošnem delu urejena z 
zakonom, natančneje pa z drugimi akti. Poglavitna zakona, ki v javnem sektorju urejata 
delovnopravni položaj zaposlenih, sta Zakon o delovnih razmerjih1 (v nadaljevanju ZDR-1, 
Uradni list RS, št. 21/13, 78/13 – popr., 47/15 – ZZSDT, 33/16 – PZ-F, 52/16 in 15/17 – odl. 
US), ki deluje kot predpis splošne narave in Zakon o javnih uslužbencih2 (v nadaljevanju 
                                                     
1 Ur. l. RS, št. 21/13 in novele 
2 Ur. l. RS, št. 56/02 in novele 
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ZJU, Uradni list RS, št. 63/07 – uradno prečiščeno besedilo, 65/08, 69/08 – ZTFI-A, 69/08 – 
ZZavar-E in 40/12 – ZUJF) kot predpis specialne narave. Pri tem ne smemo pozabiti na 
druge splošne akte organov in kolektivne pogodbe. 
Vodovnik in Tičar (2016) navajata, da Zakon o delovnih razmerjih in Zakon o javnih 
uslužbencih skupaj tvorita celovit splošni komplementarni skupek predpisov, s katerimi 
urejata položaj javnih uslužbencev in uslužbenska razmerja. ZDR-1 navajata kot krovni 
splošni predpis, ki se bolj ali manj uporablja pri vseh kategorijah zaposlenih oseb, ter se za 
javne uslužbence uporablja subsidiarno, medtem ko ZJU opredelita kot poseben predpis, 
ki ima z vidika uporabe primarno naravo, ker ureja položaj javnih uslužbencev (Vodovnik 
& Tičar, 2016, str. 258). 
1. člen ZJU določa, da je vsak posameznik javni uslužbenec, ki sklene delovno razmerje v 
javnem sektorju. Izjemo predstavljajo funkcionarji v državnih organih in organih lokalnih 
skupnosti. V 3. členu ZJU opredeljuje delodajalca kot pravno osebo, s katero je javni 
uslužbenec v delovnem razmerju. V istem členu navaja Republiko Slovenijo kot 
delodajalca v državnih organih, medtem ko je lokalna skupnost delodajalec v organih 
lokalne skupnosti. Določene pravice delodajalca, ki sklene delovno razmerje z javnim 
uslužbencem, kadar ima le-ta sklenjeno delovno razmerje z osebo javnega prava, pa lahko 
izvaja Vlada Republike Slovenije. Država v vlogi delodajalca določa večino obveznosti in 
pravic zaposlenih, katerih delovna razmerja so sklenjena v javnem sektorju. V kolikor ZJU 
ali drug zakon ne določa drugače, pa za dolžnosti in pravice, ki izhajajo iz delovnih 
razmerij, sklenjenih v javnem sektorju, veljajo kolektivne pogodbe in podzakonski 
predpisi, ki urejajo delovna razmerja (1., 3. in 16. člen ZJU). 
Odnos med delodajalcem in zaposlenim ureja ZJU v sedemindvajsetih poglavjih, med 
drugim ureja sistemizacijo delovnih mest za javne uslužbence, okoliščine sklenitve 
delovnega razmerja, tako za določen kot za nedoločen čas, nazive, štipendiranja, položaje 
skupnih načel javnih uslužbencev, druga skupna vprašanja javnih uslužbencev, pravice in 
obveznosti javnih uslužbencev, okoliščine izobraževanja, usposabljanja, pripravništva ter 
ocenjevanja, kot tudi kršitve in sankcije za kršitve iz pogodbenih obveznosti delovnega 
razmerja. Po ZJU je delodajalec Republika Slovenija ali lokalna skupnost, zaposleni pa je 
javni uslužbenec. Za zaposlene v policiji so lahko posamezna vprašanja z zakonom drugače 
urejena, še posebej pride to v poštev, kadar je taka ureditev potrebna zaradi izvrševanja 
pooblastil in posebnih dolžnosti ali če je to potrebno zaradi zagotavljanja izvajanja nalog 
specifične narave (22. člen ZJU). 
Razen v primerih, določenih z zakonom, se uradnike izbira na javnem natečaju oziroma 
razpisu, kjer so kandidati enakopravno obravnavani, izbor pa je narejen na podlagi 
izkazanih sposobnosti (27. člen ZJU). Prav tako ZJU ureja tudi priznanja javnih uslužbencev 
in napredovanja (111. in 112. člen ZJU). 
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Javni uslužbenci so uradniki, ki v organih opravljajo javne naloge, neposredno povezane z 
javnim interesom in varstvom le-tega, ter naloge neposredno povezane z izvrševanjem 
oblasti. Svojo službo opravljajo na podlagi sklenjenega delovnega razmerja kot poklic. ZJU 
ločeno obravnava uradnike in javne uslužbence, zaposlene v upravah lokalnih skupnosti in 
v državnih organih, in sicer kot je navedeno v nadaljevanju: 
uradniki: v organih opravljajo javne naloge (uradniška delovna mesta) in  
javni uslužbenci: v organih opravljajo spremljajoča dela (strokovnotehnična delovna 
mesta, strokovnotehnični uslužbenci) (23. člen ZJU). 
Samo področje zaposlovanja je v javni upravi strogo urejeno, na proračun je vezano 
načrtovanje in s pravili javnega natečaja določen sistem zaposlovanja. Za motiviranje 
posameznika za vstop v uradniško službo je urejen karierni sistem (Repinc, 2011, str. 16). 
Po določilih ZJU mora imeti policija kot državni organ akt o sistemizaciji delovnih mest. V 
aktu o sistemizaciji delovnih mest morajo biti za potrebe izvajanja nalog določena delovna 
mesta, in sicer v skladu z notranjo organizacijo. Za vsako posamezno delovno mesto mora 
biti v sistemizaciji vsaj opis delovnih nalog kot tudi pogoji, ki morajo biti izpolnjeni za 
zasedbo delovnega mesta. Prav tako je treba voditi evidenco o dejanski zasedenosti 
delovnih mest in strukturi zaposlenih. Bolj natančno sistemizacijo določata 40. in 41. člen 
ZJU (21. člen ZJU). 
2.2 SPLOŠNO O ZAPOSLITVI V POLICIJI 
Policija je skupek služb, ki le skupaj tvorijo policijo kot celoto. Uniformirana policija, 
kriminalistična policija in specializirane enote policije, ki so organizirane na ravni 
generalne policijske uprave, na ravneh policijskih uprav in na koncu na ravni policijskih 
postaj. Ministrstvo za notranje zadeve usmerja in nadzoruje delo policije (Policija, 2018). 
V samostojni Sloveniji je bil prvi Zakon o policiji3 (v nadaljevanju ZPol) sprejet leta 1998. S 
tem zakonom je slovenska policija postala moderna in po evropskih merilih zasnovana 
organizacija, sposobna zagotavljati varnost visoke stopnje in ob tem učinkovito 
odgovarjati izzivom sodobnega življenja. Kljub navedenemu je policija še vedno močno 
pod okriljem Ministrstva za notranje zadeve, saj je ministrstvo tisto, ki določa temeljne 
usmeritve za delo policije, ureja finančno poslovanje in investicije, usklajuje in koordinira 
policijski informacijski in telekomunikacijski sistem s sistemi drugih državnih organov. Prav 
tako določa tudi organizacijske, kadrovske in razvojne usmeritve ter usmerja delo policije 
in izvaja nadzor nad njenim delom (Policija, 2018). 
                                                     
3 Ur. l. RS, štev. 49/98 in novele 
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1998 je tedanji temeljni oziroma krovni ZPol opredelil organiziranost, smernice delovanja 
in pristojnosti slovenske policije. 2013 sta ZPol zamenjala nova sistemska zakona, in sicer 
Zakon o organiziranosti in delu v policiji4 (v nadaljevanju ZODPol, Uradni list RS, št. 15/13, 
11/14, 86/15, 77/16 in 77/17) in Zakon o nalogah in pooblastilih policije5 (v nadaljevanju 
ZNPPol, Uradni list RS, št. 15/13, 23/15 – popr. in 10/17). Tako ZODPol kot ZNPPol sta 
predstavljala rešitve, ki so bile zajete in oblikovane ter izluščene iz pridobljenih rezultatov 
pregledov primerjalnopravnih področij, raziskav, analiz, dotedanjih izkušenj in priporočil 
varuha človekovih pravic, odbora sveta Evrope za preprečevanje mučenja in nečloveškega 
ali ponižujočega ravnanja in kaznovanja ter izkušenj, pomembnih sodnih praks 
evropskega sodišča za človekove pravice in drugih (Policija, 2018). 
ZNPPol pa predstavlja temeljni izvor policijskih pooblastil, saj že v 1. členu navaja, da je 
policija pri opravljanju nalog in izvajanju pooblastil dolžna ravnati po določbah ZNPPol, 
razen v primerih, ko drug zakon določa drugače (1. člen ZNPPol). Kot primer na tem mestu 
navajamo Zakon o kazenskem postopku. Se pravi, ZNPPol je zakon, ki na enem mestu, 
sistematično in celovito, ureja večino policijskih nalog in splošna policijska pooblastila. 
Zakoni, ki urejajo delovnopravni položaj zaposlenih v policiji, so ZDR-1, ZSPJS6 (Zakon o 
sistemu plač v javnem sektorju, Uradni list RS, št. 108/09 – uradno prečiščeno besedilo, 
13/10, 59/10, 85/10, 107/10, 35/11 – ORZSPJS49a, 27/12 – odl. US, 40/12 – ZUJF, 46/13, 
25/14 – ZFU, 50/14, 95/14 – ZUPPJS15, 82/15, 23/17 – ZDOdv, 67/17 in 84/18), ZJU, 
ZODPol in ZONPPol. Med akte, ki urejajo delovnopravni položaj zaposlenih v policiji, 
štejemo tudi Kolektivno pogodbo za policiste, Uredbo o notranji organizaciji in 
sistemizaciji delovnih mest in nazivih v organih javne uprave in pravosodnih sistemih, Akt 
o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest in nazivih v policiji ter druge. 
 
 
 
 
 
 
 
                                                     
4 Ur. l. RS, štev. 15/13 in novele 
5 Ur. l. RS, štev. 15/13 in novele 
6 Uradni list RS, št. 108/09 
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3 ORGANIZACIJSKO UGLAŠEVANJE 
V procesu zaposlovanja ali premestitve se posamezniki srečujejo z novim okoljem. Novo 
okolje predstavlja vse, od nove infrastrukture, novih ljudi, nove kulture, do novih delovnih 
obvez in dolžnosti. V interesu organizacije in novozaposlenega je, da le-ta v najkrajšem 
možnem času prevzame samostojno opravljanje dela. Da lahko to stori, ga je potrebno 
seznaniti z vsemi okoliščinami, ki vplivajo na delo v organizaciji. Da je za novega 
zaposlenega (izraz je v nadaljevanju uporabljan za zaposlenega, ki se je na novo zaposlil in 
zaposlenega, ki je le zamenjal delovno okolje ali področje dela) ta prehod neboleč in 
nestresen ter da je le-ta hitreje samostojen in operativen pri opravljanju dela, pa 
potrebuje pomoč. 
Rezultati raziskav kažejo, da bi morali novozaposleni dobiti vsaj devetdeset dni časa, da se 
prilagodijo, vklopijo in izkažejo v novem delovnem okolju. Hitreje kot so novozaposleni 
pripravljeni na samostojno delo, hitreje bodo uspešno prispevali k poslanstvu organizacije 
(Bauer, 2017, str. 1). 
3.1 KAJ JE ORGANIZACIJSKO UGLAŠEVANJE 
Organizacijsko uglaševanje je po Ferk (2015, str. 137) proces spremljanja 
novozaposlenega in nudenja pomoči ter seznanja z novim delovnim okoljem in nalogami. 
Organizacijsko uglaševanje je nov in aktualen izraz na področju ravnanja s človeškimi viri. 
Organizacijskega uglaševanja ne gre zamenjevati za orientacijo ali indukcijo, saj gre za 
obširnejši proces, ki se odvija dalj časa. V procesu organizacijskega uglaševanja pride do 
dolgoročnega odnosa med zaposlenim in organizacijo (Kumar & Pandey, 2017, str. 198). 
Bauer (2017) navaja, da je organizacijsko uglaševanje lahko izpeljano v formalni in 
neformalni obliki. Neformalna oblika organizacijskega uglaševanja predstavlja proces, v 
katerem se zaposleni uči o svojem novem delovnem mestu in organizaciji, brez da bi v ta 
namen obstajal organiziran pisni načrt izvajanja organizacijskega uglaševanja. Pri formalni 
obliki izvajanja organizacijskega uglaševanja pa je v pisni obliki sestavljen niz usklajenih 
orodij in procesov, ki pomagajo zaposlenemu pri prilagajanju na novo delovno mesto in 
socialno okolje (Bauer, 2017, str. 2). 
Organizacijsko uglaševanje (angl. onboarding) je povsod po svetu relativno nov izraz. Ob 
tem je treba vedeti tudi, da se ga uporablja na več področjih in obravnava z različnih 
vidikov, kar privede do tega, da sam izraz ne opredeljuje vedno istega procesa, to pa 
deluje tudi v obratni smeri, kar pomeni, da organizacijsko uglaševanje ni vedno 
enoznačno poimenovano, niti ni konsistentno uporabljan izraz. Prevzet je v ZDA, Avstraliji 
ter v večinskem delu Evrope. V Nemčiji organizacijsko uglaševanje označijo z izrazom 
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»Einarbeitung«. Pri pregledu tuje literature je bilo ugotovljeno, da se je izraz 
»onboarding« pričel vedno pogosteje uporabljati tudi v akademskih krogih Indije (Kumar 
& Pandey, 2017, str. 2). 
Organizacijsko uglaševanje sestavljajo orodja in procesi, ki so bili v strokovni literaturi 
nekoč obravnavani ločeno in vsak zase. Nastanek novega termina »organizacijsko 
uglaševanje« pripisujemo konstantnemu razvoju na področjih navedenih procesov, 
katerih skupek tvori povezano celoto, ki jo stroka imenuje organizacijsko uglaševanje. 
Procese, združene v organizacijsko uglaševanje, prikazuje spodnja slika. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Ferk, (2015, str. 140) 
Iz podanih razlag termina »organizacijsko uglaševanje«, do sedaj in v nadaljevanju, bomo 
videli, da se termin organizacijsko uglaševanje uporablja takrat, ko lahko govorimo o 
izvajanju celostnega in povezanega sklopa kompleksnih aktivnosti, sestavljenega iz 
različnih orodij, katerega izvajanje se prične s trenutkom, ko posameznik vstopi v 
organizacijo z namenom zaposlitve in traja dokler je v organizaciji zaposlen. Podrobneje 
smo načine izvedbe in orodja organizacijskega uglaševanja predstavili v naslednjih 
poglavjih. 
3.2 ZAKAJ UPORABLJATI ORGANIZACIJSKO UGLAŠEVANJE 
Gospodarske panoge rastejo in sledijo vsem razvojnim smerem, ob tem pa raste tudi želja 
zaposlene delovne sile po zaupanju. V želji, da se privabi najboljše ljudi za izvedbo 
zastavljenih nalog, mora organizacija obravnavati vsakega kandidata, kot da je njen 
ORGANIZACIJSKO 
UGLAŠEVANJE 
UVAJANJE ORGANIZACIJSKA 
SOCIALIZACIJA 
PSIHOLOŠKA 
POGODBA 
UPRAVLJANJE S KARIERO MENTORSTVO USPOSABLJANJE 
Slika 1: Proces organizacijskega uglaševanja 
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najbolj cenjeni zaposleni. To pomeni, da morajo organizacije za začetek vzpostaviti stanje, 
v katerem bodo delovna mesta privlačna za iskalce zaposlitve, nato za izbrane zaposlene 
zagotoviti mehko in učinkovito vključitev v novo okolje ter v času nadaljnjega službovanja 
ves čas omogočati in sodelovati pri njihovem razvoju in razvoju kariere. 
Enote, ki izvajajo naloge kadrovanja, bi morale pri izvajanju nalog upoštevati, da že s 
postopkom kadrovanja postavljajo temelje za celotno kariero zaposlenega v organizaciji in 
da lahko z dobrim načinom kadrovanja odpravijo morebitne težave, ki bi se lahko pojavile 
v nadaljevanju. Rezultati študije skupine Brandon Hall so pokazali, da lahko 52 % 
odstotkov organizacij prednostno optimizira svoje postopke ter tako v prihodnjih 
dvanajstih do štirinajstih mesecih, in sicer z močno strategijo vgradnje, zgradi kulturo 
večje angažiranosti in namenskih zaposlenih, kar na koncu pripelje do uspešnosti (Sohn, 
2017). 
Študije so pokazale, da večina anketirancev ni zadovoljna s trenutnim procesom postopka 
uvajanja v organizaciji, kjer so zaposleni. Najvišji odstotek zadovoljstva novih zaposlenih 
se kaže v začetni prvi fazi, to je v fazi pred dejanskim nastopom na delovnem mestu in 
pričetkom izvajanja del in nalog. Nato se stopnja zadovoljstva spusti v naslednjih fazah. V 
nadaljevanju ugotovitve kažejo, da je najbolj kritična druga faza, to je prvi dan na delu. 
Stopnja zadovoljstva novih zaposlenih se s 70 %, kolikor je v prvi fazi, spusti na zgolj 30 % 
v drugi fazi, kar je velik padec. Iz meseca v mesec pa se zaradi zgoraj navedenih razlogov 
(nezadovoljstvo novozaposlenih) veča možnost, da novozaposleni zapustijo organizacijo 
(Kumar & Pandey, 2017, str. 199-204). 
Opravljena je bila raziskava, v kateri so bili udeleženi le izvoljeni uradniki in drugi 
vodstveni delavci. Po navedbah Fursmana (2012) se jih je velika večina izpovedala, da v 
prvih tristo dnevih opravljanja nalog na novem položaju niso točno vedeli, kaj so njihove 
naloge in kako jih izvajati ter koga vse v izvajanje nalog vključiti. Kot novi vodje so bili 
pozdravljeni, izzvani in obremenjeni s svojimi pričakovanji in pričakovanji drugih. Znašli so 
se v okoliščinah, ko se niso počutili ustaljeno, prav tako okolje ni bilo ustaljeno. Bili so 
obkroženi z zaposlenimi, ki se niso vedli naravno, ustvarjene so bile nasprotujoče si 
skupine, kar jim je predstavljajo šok, ki so ga po večini doživljali kot možgansko nevihto, 
občutek dezorientiranosti in živčno vojno (Fursman, 2012, str. 42). 
Organizacije javnega in privatnega sektorja so vedno bolj ozaveščene o pomembnosti 
vključitve kvalitetnega procesa organizacijskega uglaševanja v načrt dela organizacije. 
Pogosto pa si organizacije napačno predstavljajo organizacijsko uglaševanje kot proces, ki 
se ga uporablja le pri zaposlovanju novozaposlenih, ki ne zasedejo delovnih mest na 
vodilnih položajih. Tudi pri zaposlovanju zaposlenih, ki prevzamejo funkcije vodilnih 
delovnih mest v organizaciji, je potrebno izvajati proces organizacijskega uglaševanja, kajti 
vodstveni delavci se soočajo z identičnimi situacijami kot nevodstveni delavci ob nastopu 
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na novem delovnem mestu. Spoznavajo se z novim delovnim okoljem, novimi sodelavci, 
novimi izzivi ter delovnimi nalogami, novo kulturo in pričakovanji, tako svojimi kot s strani 
podrejenih. Tudi za vodstvene delavce je potrebno v organizaciji razviti ustrezen proces 
organizacijskega uglaševanja, s katerim se doseže, da je vodstveni delavec učinkovit pri 
izvedbi nove vloge. Seznanjen mora biti z vsemi okoliščinami kot njegovi podrejeni, 
dodatkom, ki obsega niz temeljnih nalog organizacije, morebitne ravni podpore zanj in za 
podrejene, ter ocenjevalnim okvirjem. Tako kot si organizacija želi obdržati dobre delavce, 
tako si želi obdržati tudi dobre vodstvene delavce (Byford, Watkins &, Triantogiannis, 
2017, str. 80). 
Novozaposleni (tako vodje, kot zaposleni) lahko za pridobitev zadostnega 
institucionalnega znanja za učinkovito opravljanje dela in za uveljavitev v novem 
delovnem okolju porabijo veliko časa. V takem primeru se časovno enakomerno oddaljuje 
tudi točka učinkovitosti, za katero pa je zaželeno, da nastopi v najkrajšem možnem času. 
Za točko učinkovitosti se upošteva razmerje med vloženimi sredstvi v novega vodjo in 
povrnitvijo teh stroškov in nastopi tisti čas, ko novi vodja ne zaostaja več v produktivnosti. 
Študija v privatnem in javnem sektorju je pokazala, da se točka učinkovitosti pojavi v 
različnih obdobjih, kar je odvisno od velikosti, organiziranosti in specifičnosti del, ki jih 
organizacija izvaja. V povprečju pa se je točka učinkovitosti, se pravi čas, ko je doprinos 
novozaposlenega že večji kot so bili stroški njegove vpeljave v delo, pokazala po obdobju 
šestih mesecev (Fursman, 2012, str. 42). 
To se lahko prepreči s tem, da se novozaposlenim pomaga privaditi na novo delo z 
izvajanjem načrtovanega in v celoti izpeljanega procesa organizacijskega uglaševanja. Pri 
izvajanju procesa organizacijskega uglaševanja se ustvari boljše odnose, razjasni 
pričakovanja in poveča zadovoljstvo. Novozaposlenemu se pomaga, da v najkrajšem 
možnem času doseže visoko storilnost in polno delovno učinkovitost, ter se ga pri tem 
podpira, ne nazadnje pa se ob tem novozaposleni tudi dobro počuti (Ferk, 2015, str. 142). 
Kumar in Pandey (2017, str. 198) ugotavljata, da je organizacijsko uglaševanje proces, s 
katerim se novi zaposleni prilagodijo z vseh vidikov delovnih mest, hitro in enostavno 
naučijo znanj, ki jih potrebujejo za delovanje znotraj in zunaj organizacije. Trdita, da mora 
biti vsak vodja vključen v proces organizacijskega uglaševanja, ki ga je potrebno 
obravnavati celovito in ne kot ločeno rutinsko dejanje. Na tak način se izboljša integracija 
novozaposlenih s celotnim sistemom. S študijo, kjer je sodelovalo 132 novozaposlenih, sta 
ugotovila, da je bilo za zaposlene, ki niso sodelovali v procesu organizacijskega 
uglaševanja, v nadaljevanju s strani organizacije porabljenega več denarja, časa in napora, 
da so dosegli enako stopnjo kot zaposleni, ki so se udeležili procesa organizacijskega 
uglaševanja. Bauer (2017, str. 2) pa navaja, da so raziskave pokazale, da so podjetja, ki 
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izvajajo formalno obliko informacijskega uglaševanja, bolj uspešna od tistih, ki izvajajo ta 
proces v neformalni obliki. 
Dober program organizacijskega uglaševanja lahko poskrbi za hitro in učinkovito vključitev 
novozaposlenih. V nasprotju z do sedaj znanimi klasičnimi in zastarelimi oblikami uvajanja 
novozaposlenih, kot so na primer »smrt s power point predstavitvijo«, »vržen v vodo in 
kdor splava, splava« ali »kdor ni z nami, je proti nam«. Celosten pristop k razvoju 
kakovosti izvajanja organizacijskega uglaševanja je ključnega pomena in bi moral biti 
temelj vsakega učinkovitega procesa organizacijskega uglaševanja (Steer, 2013, str. 27-
29). 
Iz navedenih spoznanj lahko podamo ugotovitev, da je za organizacije ključnega pomena, 
da pripravijo dober, njihovim potrebam prilagojen načrt organizacijskega uglaševanja ter 
ga pričnejo čim hitreje izvajati in udejanjati v praksi. 
3.3 KAKO IZVAJATI ORGANIZACIJSKO UGLAŠEVANJE 
Izhajajoč iz stališča, da je organizacijsko uglaševanje obsežen proces, bi se morali pri 
organiziranju procesa organizacijskega uglaševanja in izvedbe le-tega aktivno vključiti vsi 
zaposleni. Potreben bi bil razmislek o razvoju in izvajanju procesa, v katerega bi se 
vključevala do sedaj znana in uveljavljena orodja. Za začetek bi bilo potrebno orodja in 
procese organizacijskega uglaševanja spreminjati v skladu s povratnimi informacijami, ki 
jih dajejo novozaposleni, ki so vključeni v izvajanje ali tisti, ki so bili izvajanja 
organizacijskega uglaševanja deležni pred kratkim. Povratne informacije vsebujejo 
podatke o tem, koliko je sam proces organizacijskega uglaševanja novemu zaposlenemu 
pomagal pri vključitvi v novo delovno okolje, v kolikšni meri so mu bile razjasnjene naloge 
in pričakovanja, kako se je vklopil v obstoječo kulturo in odnose s sodelavci ter ostale 
podatke, na podlagi katerih se lahko v prihodnje izboljša izvajanje organizacijskega 
uglaševanja. Ne nazadnje se s primernim pristopom do novozaposlenega pride tudi do 
informacij o zmožnostih kolektiva ter o morebitnih izboljšavah na področju timskega 
sodelovanja in drugih področjih dela. Pri tem se je potrebno zavedati, da informacije, 
prejete s strani novozaposlenih, ne bodo vedno le pozitivne za organizacijo, kar pa je le 
pozitivno, kajti ko je organizacija seznanjena z morebitnim izvajanjem nepravilnosti, ima 
možnost, da le-te odpravi. Nedopustno je, da si organizacija zatiska oči pred morebitnimi 
zaznanimi težavami. Dolgoročnost programa organizacije je odvisna od sposobnosti, da 
ima prožen, prilagodljiv in odprt program za ideje drugih. Organizacije, ki jim je izvajanje 
organizacijskega uglaševanja novo, pa naj se z njim in orodji za izvajanje seznanijo preko 
strokovne literature in socialnih medijev. Ker je organizacija praviloma razvijajoč in rastoč 
organizem, je nujno potrebno, da je sproti seznanjena z novostmi in da uporablja lastnim 
potrebam prilagojene novitete, za katere so druge organizacije že ugotovile, da so 
učinkovite (Vargas, 2013, str. 59-62). 
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Vsaka organizacija bi morala biti dovzetna za čim večjo uspešnost kadrovske službe, zato 
bi morala podpirati različne procese, s katerimi bi se utegnile razviti nove dobre prakse, ki 
bi se uporabljale pri zaposlovanju, razvoju in ohranitvi kadrov. Organizacije bi morale 
vključiti najboljše prakse, primerno prilagojene potrebam organizacije, to pomeni 
oblikovanje lastne strategije za zagotavljanje uspeha s področja zaposlovanja in ravnanja s 
človeškimi viri. Za začetek bi si morala vsaka organizacija postaviti jasne cilje 
organizacijskega uglaševanja in jih tudi zasledovati, kar bi v večini predstavljajo 
vzpostavitev sistema, v katerem bi organizacija novozaposlenega v najkrajšem možnem 
času pripravila do samostojnega izvajanja nalog. Kljub temu, da se veliko govori o tem, da 
se z dobro organiziranim in načrtovanim izvajanjem organizacijskega uglaševanja skrajša 
časovna doba do polne operativnosti novozaposlenega, se je potrebno zavedati, da še 
vedno govorimo o obdobju, ki lahko traja tudi do 12 ali več mesecev, kar pa je še vedno 
bolj sprejemljivo za organizacijo kot to, da zaposleni po dveh ali več letih izvajanja nalog 
na istem delovnem mestu še vedno iščejo pomoč pri vodilnih ali sodelavcih. V 
nadaljevanju je potrebno novozaposlenega seznaniti s kulturo, ki je prisotna v organizaciji, 
in mu pomagati pri vključitvi. Organizacije, katerih delovna mesta zahtevajo specifična 
znanja in načine izvajanja nalog, si lahko omislijo prednastavljene programe, v katerih bi 
novozaposleni delovali tako, da bi simulirali izvajanje nalog pravega delovnega mesta. Na 
tak način bi se novozaposleni naučili izvajati naloge brez morebitnih škodljivih posledic za 
organizacijo. Ne nazadnje pa morajo organizacije posebno pozornost nameniti prav 
uvodnemu delu kadrovanja, to je razgovor s kandidatom za novozaposlenega, kajti pri 
raziskavi je bilo ugotovljeno, da je 61 % odstotkov anketiranih povedalo, da se dejanske 
razmere na delovnem mestu močno razlikujejo od predstavljenih v razgovoru za 
pridobitev zaposlitve (Sohn, 2017). 
Proces organizacijskega uglaševanja ima štiri kategorije. V angleščini se za te štiri 
kategorije uporablja izraz »THE FOUR C`S«. Tak izraz se uporablja, ker se za te kategorije v 
angleščini uporabljajo izrazi, ki se vsi začnejo s črko C. Te štiri kategorije so skladnost 
(angl. Compliance), jasnost (angl. Clarification), kultura (angl. Culture) in povezanost (angl. 
Connection). 
Kategorije »4C«: 
‒ Skladnost: vključuje učenje pravnih podlag in drugih predpisov in pravil. 
‒ Jasnost: zaposleni razumejo svoja nova delovna mesta in vsa s tem povezana 
pričakovanja. 
‒ Kultura: široka kategorija vključuje zaposlovanje zaposlenih v krog formalnih in 
neformalnih norm. 
‒ Povezanost: nanaša se na ključne medosebne odnose in družbeno informacijsko 
omrežje, ki ga mora novozaposleni vzpostaviti (Bauer, 2017, str. 3). 
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Način izvajanja organizacijskega uglaševanja se lahko razdeli v tri načine, in sicer od 
najbolj nepopolno izvedenega do najpopolnejše izvedbe. Pasivno organizacijsko 
uglaševanje, visokopotencialno organizacijsko uglaševanje in proaktivno organizacijsko 
uglaševanje. Večino organizacij, ki izvajajo organizacijsko uglaševanje, se da kategorizirati 
z enim od teh treh načinov (Bauer, 2017, str. 3-4). 
Tabela 1: Kategorije organizacijskega uglaševanja 
Strateški nivo organizacijskega 
uglaševanja 
Skladnost Jasnost Kultura Povezanost 
Pasivni Da nekaj malo/nič malo/nič 
Visoko potencialni Da Da Nekaj Nekaj 
Proaktivni Da Da Da da 
Vir: Bauer, (2017, str. 3) 
Organizacija, ki v izvedbo organizacijskega uglaševanja vključuje samo kategorijo 
skladnosti in le delno kategorijo jasnosti, izključuje pa kategoriji kulture in povezanosti, 
uporablja pristop pasivnega organizacijskega uglaševanja. Posebnost takega izvajanja je, 
da se z leti lahko razvije tudi kategorija povezanosti, ni pa zagotovil, da se, prav tako se ne 
razvije kategorija kulture. Služba organizacije za ravnanje s človeškimi viri nima povezave z 
usklajevanjem nalog in nima možnosti, da bi izboljševala uspešnost zaposlenih in 
posledično uspešnost organizacije (Bauer, 2017, str. 2-3). 
Organizacija, ki v izvajanje organizacijskega uglaševanja vključuje kategorije skladnosti, 
jasnosti in kulture, uporablja visokopotencialno organizacijsko uglaševanje. Organizacija s 
takim načinom izvajanja organizacijskega uglaševanja doseže visok nivo, vendar še vedno 
ne vzpostavi sistematičnega in organiziranega procesa, ki ga potrebuje za doseganje 
najboljših rezultatov (Bauer, 2017, str. 3-4). 
Organizacija, ki pa v izvajanje organizacijskega uglaševanja vključuje vse štiri kategorije, 
uporablja proaktivno organizacijsko uglaševanje. To je tudi najboljši pristop k 
organizacijskemu uglaševanju, tako za organizacijo kot za zaposlene (Bauer, 2017, str. 4). 
Novozaposleni in organizacija sta skupaj vključena v proces izvajanja organizacijskega 
uglaševanja in v interesu obeh je, da se tudi izvede na način, ki bo obema v korist. Za 
novozaposlenega to pomeni biti sprejet v novem delovnem okolju, za organizacijo pa, da 
novozaposleni čim hitreje doseže točko učinkovitosti. 
Obe strani lahko pri tem sodelujeta na način, da se izvedba olajša in iz tega potegneta 
pozitivno izkušnjo in znanje, ki v nadaljevanju koristi obema. Hitra integracija in dobri 
temelji dolgoročnega sodelovanja bi morali biti vizija tako organizacije kot 
novozaposlenega, zato je pomembno, da se pri izvajanju organizacijskega sodelovanja 
15 
 
zavestno trudita oba za dosego cilja, to je zadovoljstvo organizacije z novozaposlenim in 
obratno (Ferk, 2015, str. 144). 
Proces selekcije kadrov, upravljanja s kariero in pridobivanje informacij ter podporna 
orodja in procesi se prilagajajo glede na dejavnost, velikost, klimo, kulturo ter način 
vodenja organizacije. Pri organizacijskem uglaševanju moramo biti pozorni na selekcijo 
kadrov, samoučinkovitost, jasnost vlog, socialno integracijo in poznavanje kulture, kajti le 
z upoštevanjem in združevanjem vseh elementov izvedemo učinkovito organizacijsko 
uglaševanje. Kot obvezni in vedno prisotni pa so v procesu elementi povratne informacije, 
treninga, izobraževanja ter podpore (Ferk, 2015, str. 146). 
Namen izvajanja organizacijskega uglaševanja pa ni, da bi organizacija v rekordnem času 
zagotovila le polno operativnost in večjo produktivnost novozaposlenih, temveč da le-tem 
pokaže tudi, kam v organizacijo se najbolje prilegajo, da jim pripravijo popolnoma 
operativno delovno mesto (sem sodijo tako tehničnomaterialna sredstva kot tudi 
potrebno znanje), jih seznanijo z vsemi potrebnimi informacijami in ostalimi okoliščinami, 
na podlagi katerih lahko novozaposleni v najkrajšem času postanejo polno operativni in 
dobijo občutek, da so del tima. 
Tak pristop k socialnemu sodelovanju novozaposlenim omogoči, da razumejo, kako 
organizacija deluje na formalni in neformalni ravni. Za kadrovske službe se priporoča tudi 
vzpostavitev omrežnega oblaka, v katerega novozaposleni podajajo povratne informacije, 
ki kadrovski službi omogočajo celovit vpogled in večjo preglednost za nadaljnje ravnanje s 
človeškimi viri v organizaciji (Sohn, 2017). 
Glede na ugotovitve, da se novozaposleni največkrat odločijo zapustiti podjetje v prvih 
treh do šestih mesecih, je to časovni okvir organizacije, v katerem se mora najbolj 
potruditi za vsakega novega zaposlenega, pri tem pustiti pozitiven vtis ter tako preprečiti 
njihov odhod. Z močnim in odločnim pristopom k organizacijskemu uglaševanju lahko 
organizacija novozaposlenim pomaga pospešiti doseganje ciljev in vzpostaviti temelje, na 
katerih lahko gradijo v nadaljevanju (Sohn, 2017).  
16 
 
Slika 2: Učinkovito organizacijsko uglaševanje 
 
Vir: Bauer, (2017, str. 8) 
Jasnost ciljev na področjih pravnih zahtev, skladnosti in varnosti kot prednostnih nalog 
organizacije pa lahko zamegli pomembnost drugih enako pomembnih ciljev, kot so 
retencija zaposlenih, produktivnost, zvestoba organizaciji in drugih zastavljenih ciljev. V 
kolikor želi organizacija dolgoročno zmanjšati stroške zaposlovanja, mora poskrbeti, da 
znanje ostaja znotraj nje, kar pomeni, da mora vzpostaviti pogoje, v katerih si bodo 
novozaposleni želeli sodelovanja z organizacijo. Zadovoljstvo zaposlenih se lahko meri kot 
pričakovanja, zmanjšana za zaznano realnost. Zadovoljstvo zaposlenih je v končni fazi 
odvisno od tega, kako zaposleni dojemajo organizacijo v danem trenutku in kako se to 
ujema ali razlikuje s pričakovanji, ki so jih imeli pred nastopom dela. Za dobro 
produktivnost je potrebno poskrbeti z dostopom do potrebnih informacij za delo, ki 
morajo biti dosegljive v vsakem trenutku. Za zagotavljanje zvestobe lahko organizacija 
poskrbi tudi tako, da v določenih primerih novozaposleni z vsem na novo pridobljenim 
znanjem organizacijo formalnopravno sicer zapusti, ohrani pa sodelovanje z organizacijo 
kot zunanji izvajalec in ji na tak način še vedno izkazuje pripadnost (Steer, 2013, str. 27-
29). 
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Organizacija naj izpolnjuje svoje obljube, načrtuje presenečenja za zaposlene in drugače 
vzpostavlja kar najboljše delovno okolje in pogoje za delo. Organizacija mora čim prej 
ustvariti novozaposlenemu občutek, da je dovzetna za njegove ideje, misli in talente. 
Organizacija se mora zavedati želja in kariernih ciljev posameznika, ko le-ta nastopi z 
delom, to pa doseže tako, da organizira tudi neformalna srečanja, kjer se zaposleni 
(nadrejeni, podrejeni, vodstvo, podporne službe) lahko spoznavajo in v bolj sproščeni 
atmosferi in okolju pogovarjajo in izmenjujejo informacije, tako zasebne kot službene 
narave. V času pristopa do novozaposlenega organizacija ne sme zanemariti dejstva 
medgeneracijskih razlik, ki se kažejo v znanju, izkušnjah in željah posameznikov in so 
pomembni vidiki, ki jih mora upoštevati pri sodelovanju z zaposlenimi, pa naj bo to 
sodelovanje uradno ali neuradno. Prav tako mora paziti, da se ne zgodi, da bi se zaradi 
prevelike angažiranosti organizacije do novozaposlenih že zaposleni počutili odrinjene, 
zanemarjene ali manjvredne (Steer, 2013, str. 27-29). 
Ob upoštevanju vseh ugotovitev in z dejanskim pristopom organizacije k spremembam na 
področju informacijskega uglaševanja se lahko sorazmerno hitro pokažejo prednosti 
organizacijskega uglaševanja v praksi. 
3.4 PREDNOSTI ORGANIZACIJSKEGA UGLAŠEVANJA 
Novozaposlenega ob vključitvi v organizacijo le-ta opremi z orodji in viri in s tem poskrbi 
za njegov osebni razvoj in profesionalni uspeh. To doseže z izvajanjem organizacijskega 
uglaševanja (Ferk, 2015, str. 142). 
Kako hitro se v organizaciji pokažejo dejanske prednosti organizacijskega uglaševanja, je 
odvisno od tega, na kakšen način in s kakšno intenziteto se organizacijsko uglaševanje 
izvaja. Potrebno se je zavedati, da izobraženost in kvalificiranost daje zaposlenemu 
možnost, da organizacijo, v kateri se je zaposlil, tudi zapusti. Zaposleni, ki se ne počutijo 
sprejete in se zavedajo svojih sposobnosti in možnosti, ne ostanejo v organizaciji, 
organizacija pa je nato ponovno prisiljena v iskanje novih delavcev (Ferk, 2015, str. 143). 
Na državni univerzi Georgia (ZDA) so ugotovili, da je prvih 18 mesecev tisti kritični čas, ko 
se novozaposleni največkrat odločijo za prenehanje delovnega razmerja. Z dobrim 
organizacijskim uglaševanjem so dosegli naslednje: 
‒ državno univerzo Georgia predstavili kot delodajalca po izbiri zaposlenih, 
‒ povečali retencijo zaposlenih, 
‒ zmanjšali visoke stroške zavrnitve novozaposlenih in s tem povezane stroške, 
‒ izboljšali učinkovitost in produktivnost zaposlenih, 
‒ povečali vključenost zaposlenih v dejavnosti univerze, 
‒ ustvarili ambasadorja univerze, ki o njej širi dober glas, 
‒ vzpostavili izboljšano komunikacijo med vodilnimi in zaposlenimi, 
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‒ pospešili procese »ADP« (angl. Automatic Data Procesing) (direktni prevod kratice 
je avtomatska obdelava podatkov, vendar v tem primeru ne gre za obdelavo 
podatkov, temveč za sodelovanje univerze z zunanjimi izvajalci) (Gorgia State 
University HRM, 2018). 
Po Bauerju (2017) bi moralo biti izvajanje kvalitetnega organizacijskega uglaševanja 
vključeno v vsako organizacijo, kjer si želijo zmanjšati stroške in doseči trajno uspešnost 
na dolgi rok. Ob uporabi vseh znanj s področja ravnanja s človeškimi viri in z 
vključevanjem teh znanj v izvedbo organizacijskega uglaševanja se izboljša komunikacija 
in poveča krivulja učljivosti novozaposlenih, kar privede do boljše vključenosti delovne sile 
v delovne procese, posledično pa se poveča tudi produktivnost organizacije (Bauer, 2017, 
str. 17). 
Sherwood (2017) predstavlja štiri glavne prednosti organizacijskega uglaševanja: 
‒ zmanjšanje stroškov, povezanih z učenjem na delovnem mestu, 
‒ zmanjšanje časa že zaposlenih in nadzornikov za učenje novozaposlenih, 
‒ okrepljena morala, 
‒ zmanjšanje odhoda nezadovoljnih zaposlenih (Sherwood, 2017). 
Robb (2012) pa navaja, da se razlike kažejo predvsem pri organizacijah, ki delujejo v 
javnem sektorju, in organizacijah, ki delujejo v zasebnem sektorju. V zasebnem sektorju je 
organizacijam pomembno, da se zagotovi materialna sredstva in znanje, potrebno za 
izvajanje dela, ter intelektualni pristop, medtem ko organizacije javnega sektorja dajejo 
poudarek na formalnopravni ureditvi pogojev zaposlovanja z usklajevanjem med sindikati 
in pravnimi normami. Organizacijam javnega in zasebnega sektorja je v večjem delu 
skupno le to, da tako eni kot drugi izpostavljajo finančni vidik obremenitve organizacije, 
ko gre za vprašanje zaposlovanja, izobraževanja in drugih aktivnosti, v povezavi z 
ravnanjem s človeškimi viri. V nadaljevanju pa navaja, da bi morale tako organizacije 
javnega kot zasebnega sektorja upoštevati vse okoliščine v primerih, ko gre za 
zaposlovanje novih delavcev, premeščanje le-teh znotraj organizacije, njihovo 
usposabljanje, izobraževanje, napredovanje ter nagrajevanje. Želja vsake organizacije, ne 
glede na to ali spada v javni ali zasebni sektor, je, da ne bi izgubljala dobrega 
usposobljenega kadra kot odtekanje znanja, kajti to za organizacijo predstavlja 
nepotreben dodatni strošek ponovnega zaposlovanja in s tem posledično upočasnjevanje 
organizacije, kar se pozna pri ocenjevanju učinkovitosti in rentabilnosti organizacije, ki se 
največkrat meri s finančnega vidika poslovanja organizacije. Razlike med velikimi in malimi 
organizacijami navaja tudi z vidika uporabe tehničnih sredstev in opreme, vendar bolj v 
kontekstu, da so manjše organizacije običajno bolj omejene z zadovoljivo količino 
razpoložljivih finančnih sredstev za zagotavljanje programske opreme, ki bi povezovala 
več oddelkov ali delovnih skupin, in s tem uresničevale vizijo neposredne povezanosti 
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med vsemi zaposlenimi v organizacij, ali pa je organiziranost manjših organizacij že v 
osnovi taka, da take opreme ne potrebujejo (Robb, 2012, str. 61-62). 
Strokovnjaki, ki preučujejo izvajanje procesov organizacijskega uglaševanja, navajajo, da 
je kvalitetno izvedeno organizacijsko uglaševanje organizacijam le v korist. Od 
zmanjševanja stroškov in odhodov zaposlenih do okrepljene morale in zmanjšanja 
nezadovoljstva v organizaciji. Ker je vidik financiranja organizacije največkrat glavni vidik 
preučevanja smiselnosti obstoja organizacije, je bilo potrjeno tudi predvidevanje, da se, 
glede na lastništvo organizacij, razlikujejo tudi pristopi k organizacijskemu uglaševanju. 
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4 ČLOVEŠKI VIRI IN PROCESI ORGANIZACIJSKEGA UGLAŠEVANJA 
Vsaka organizacija, ne glede na njeno delovno področje, ki ne želi zaostajati ampak slediti 
razvoju in biti v koraku s časom, ne sme zapostavljati ravnanja s človeškimi viri, temveč ga 
mora razvijati in prilagajati potrebam dela organizacije. 
Upravljanje dela in ravnanje s človeškimi viri bi morali biti temeljni dejavnosti katerekoli 
organizacije. Ravnanje s človeškimi viri je neizogibna posledica pri razvoju organizacije od 
samega začetka. Pri tem se mora organizacija zavedati, da ni vsak model ravnanja s 
človeškimi viri ustrezen, vendar je potrebno ustrezen model izbrati glede na delovanje 
posamezne organizacije. Organizacija brez vzpostavitve in razvoja dejavnosti ravnanja s 
človeškimi viri ne obstane (Boxall, Purcel, & Wright, 2008). 
Upravljanje s človeškimi viri ni enako ravnanju s človeškimi viri. Po navedbah Brejca 
(2016) se s človeškimi viri ravna, upravlja pa se s stroji. Ravnanje z ljudmi ne bi smelo biti 
prepuščeno le eni enoti organizacije, kot je v večini primerov kadrovska služba, temveč bi 
moralo temeljiti na temeljnih nalogah vodij. Organizacija je lahko uspešna le, če zaposleni 
čutijo pripadnost do organizacije, v kateri so zaposleni. Če čutijo pripadnost, so se 
posledično pripravljeni za organizacijo tudi potruditi. Zaposleni, ki čutijo pripadnost, ne 
bodo zavrnili naloge, ki ni v opisu njihovih del, v kolikor bodo s strani vodstva organizacije 
obravnavani kot subjekti in ne kot objekti (lastni zapiski predavanj Človeški viri v javni 
upravi, 2016). 
4.1 ČLOVEŠKI VIRI 
Na uspešnost posameznika in posledično na uspešnost organizacije, v kateri je zaposlen (v 
tem primeru je organizacija policija, natančneje kriminalistična policija), vplivajo različni 
dejavniki. Od možnosti oblikovanja kariere z vidika napredovanja in motiviranosti do 
osnovnih pogojev, v katerih se zaposleni znajde ob nastopu dela. Vsi dejavniki pa vplivajo 
na kakovost dela in nobena od dejavnosti ni zanemarljiva. Ena pomembnejših dejavnosti 
za zagotavljanje delovnega okolja, v katerem bo zaposleni zadovoljen, produktiven in 
uspešen pri opravljanju nalog, pa je uporabljanje orodij in znanja s področja 
organizacijskega uglaševanja. Zadovoljen in uspešen zaposleni je eden od pogojev, ki 
mora biti izpolnjen, da je posledično uspešna tudi organizacija, v kateri je zaposlen. Za 
zagotavljanje delovnega okolja, v katerem bo zaposleni lahko dosegel kriterije 
zadovoljstva in bo uspešno ter dobro opravljal zadane naloge, pa je s strani organizacije 
nujno potrebna pravilna uporaba primernih orodij za dosego zastavljenih ciljev 
organizacije na področju človeških virov (Bajec, 2016, str. 11-12). 
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Kot navaja Storey (2001, str. 9) so prepričanja in predpostavke vodilnih praktikov in 
akademikov, da so človeški viri temelj konkurenčnih prednosti, da ima pripadnost 
zaposlenih prednost pred ozkim spoštovanjem pravil ter da je potrebno zaposlene izbirati 
pozorno in jih razvajati. 
Ravnanje s človeškimi viri zajema več dejavnosti in pri tem uporabljenih orodij, kot so 
uvajanje, mentorstvo, orientacija, upravljanje s kariero, razvoj in usposabljanje, 
organizacijska socializacija ter psihološka pogodba, katerih razlage so podane v 
nadaljevanju. 
4.2 PROCESI IN ORODJA ORGANIZACIJSKEGA UGLAŠEVANJA 
Kljub temu, da je organizacijsko uglaševanje nov izraz, pa ga sestavljajo znani procesi, kot 
so uvajanje, mentorstvo, orientacija, upravljanje s kariero, razvoj in usposabljanje, 
organizacijska socializacija in psihološka pogodba, ki jih podrobneje predstavljamo v 
nadaljevanju. 
4.2.1 Uvajanje 
Uvajanje je nekoč predstavljalo del pripravniškega obdobja. Danes uvajanje v delo 
predstavlja pot do uspešnega zaposlenega in s tem posledično do uspešne organizacije. 
Uvajanje ne predstavlja več procesa, ki bi se uporabljal le za zaposlovanje ljudi izven 
organizacije, temveč se uporablja tudi, ko zaposleni menjajo delovna mesta znotraj 
organizacije (Boštjančič & Tement, 2016, str. 154). 
Lipičnik (1997) navaja, da se ob sprejetju novega delavca v delovno razmerje zanj začne 
popolnoma nov proces, ki mu pravimo proces uvajanja v delo. Proces uvajanja v delo je 
lahko formalni ali neformalni program, s katerim novemu zaposlenemu predstavimo 
organizacijo in obliko podjetja, sodelavce in delovne obveznosti. Trajanje procesa uvajanja 
je odvisno od zahtevnosti dela. 
Čas procesa uvajanja je lahko od treh do 12 mesecev, ko zaposleni doživi tako imenovani 
preboj v organizacijo. Koliko časa bo potrebnega za dobro uvajanje, je odvisno od 
kompleksnosti organizacije in narave delovnega mesta (Boštjančič & Tement, 2016, str. 
154-155). 
Kriminalistično policijo zaradi narave in obsega dela uvrščamo med kompleksnejše 
organizacije, zato je tudi pričakovana doba uvajanja daljša kot v manj kompleksnih 
organizacijah. 
Maitland (1997) trdi, da se čas uvajanja zaposlenega v novo delovno okolje lahko bistveno 
zmanjša ter s tem omogoči hitrejše doseganje pričakovanih rezultatov novemu 
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zaposlenemu. To je mogoče doseči s sistematičnim pristopom, ki ga deli na naslednje 
sklope. Na sklop indukcije, ki poteka že med postopkom izbire, sklop indukcijskega dne ter 
sklop indukcije v prvih tednih (Maitland, 1997, str. 107-110). 
Novozaposlenega je v času uvajanja treba seznaniti s cilji in postopki organizacije ter 
vrednotami. Pri procesu uvajanja je treba poskrbeti za psihološko, kulturno in socialno 
integracijo med zaposlenim in organizacijo, ki pa poteka na dveh ravneh. Na socialni 
aktivnosti, ki zajema opazovanje, druženje in komunikacijo, ter informiranju, ki je lahko 
ustno ali pisno (Boštjančič & Tement, 2016, str. 154). 
Kljub temu, da je neposredni vodja odgovoren za uvajanje novega delavca, pa se bo novi 
delavec največ naučil od sodelavcev in ljudi, ki ga obkrožajo v njegovem delovnem okolju. 
Praviloma so najbolje v delo uvedeni novozaposleni, ki imajo staž pripravnika, saj za 
pripravnike zakonodaja določa, da mora biti ustanovljena posebna komisija, sestavljen 
program pripravništva in pa določen mentor, ki bo pripravnika uvajal v novo delovno 
okolje in ga seznanjal z nalogami pri opravljanju dela. Velikokrat se zgodi, da je v začetnih 
mesecih uvajanja novozaposlenega izkazana premajhna angažiranost vodij, kar prinese 
določene posledice kot npr. da se novozaposlenemu ne razloži in pokaže dovolj natančno, 
kaj se od njega pričakuje in kako naj to opravi ter kakšno odgovornost s tem prevzema. V 
kolikor faza uvajanja ni izvedena dobro in temeljito, se nepotrebno podaljša čas o prenosu 
znanj in delovnih izkušenj na novozaposlenega. Ob izvajanju učinkovitega procesa 
uvajanja novozaposlenih pa organizacija lahko računa na vzpostavitev dobrih odnosov 
med zaposlenimi, zmanjšanje negativne pretočnosti delovne sile ter povečanje 
produktivnosti in varnosti pri delu (Ivanuša-Bezjak, 2006, str 74). 
Dodano vrednost učinkovito izpeljanega procesa uvajanja zaznata tako zaposleni kot 
organizacija, kar v nadaljevanju pozitivno vpliva na delovno zadovoljstvo in pripadnost 
organizaciji ter splošno zadovoljstvo. Temeljita in podrobna priprava dobrega uvajalnega 
procesa vsebuje elemente analize delovnega mesta, primerne objave prostega delovnega 
mesta, kakovostno izveden postopek izbire novozaposlenega ter usmerjanje 
novozaposlenega (Boštjančič & Tement, 2016, str. 154-155). 
Racionalizacija je vzrok, da proces uvajanja ni ločen od poteka delovnega procesa, temveč 
potekata vzporedno. Ne samo vodja ampak vsi, ki imajo neposreden stik z 
novozaposlenim, prevzamejo odgovornost in nalogo, da novozaposlenega vodijo in 
spremljajo v prvih mesecih ter mu nudijo pomoč pri vprašanjih in dilemah, ki se morebiti 
pojavijo ob izvajanju delovnega procesa (Boštjančič & Tement, 2016, str. 156). 
23 
 
4.2.2 Mentorstvo 
Slovar slovenskega knjižnega jezika razlaga mentorstvo kot usmerjanje mladega ali 
neizkušenega človeka z nasveti in pojasnili (SSKJ). Izraz mentor pa je poznan že iz grške 
literature (Homerjev Ep - Odiseja), kjer njegovo pojmovanje predstavlja svetovalca, 
vodnika in prijatelja, pogosto pa mentor v starogrških zapisih predstavlja tudi junaka, ki je 
vreden zaupanja in modrih misli. Razlaga mentorja se je z leti, od avtorja do avtorja, 
spreminjala in tako najdemo razlage, ki mentorja opisujejo kot vzornika, učitelja, 
vzgojitelja, vodnika ali svetovalca. Vsem pa je nekako skupno to, da mentor predstavlja 
nekoga dobromislečega. Vse opredelitve izraza mentor pa pokažejo, da je mentor nekdo, 
ki ima razvite točno določene osebnostne lastnosti, da lahko vajenca osebnostno in 
strokovno razvija (Govekar-Okoliš & Kranjčec, 2016, str. 13-15). 
Miselnost, da je mentorstvo nepotrebno ali celo izguba časa, je napačno. Kot navaja 
Rebolj (2008, str. 34-35), je mentorstvo vzajemen proces, v katerem pridobivata tako 
mentor kot mentoriranec. Pri procesu mentorstva se mentor pozitivno razvija na področju 
vodstvenih spretnosti, ki doprinesejo k boljšemu počutju in usposobljenosti mentoriranca, 
kar se posledično kaže kot uspešnost mentorja. Kot navaja Smith, je mentorstvo verjetno 
najmočnejši razvojni proces, ki ga ljudje lahko doživijo, in v času delovanja razvija dva za 
ceno enega (Alred & Smith, 2000, str. 1). 
Da bi se vloga in proces mentorstva še okrepila, je temu treba posvetiti še posebno 
pozornost. V Sloveniji je mentorstvo tudi zakonsko opredeljeno, saj ZSPJS v svojem 23. 
členu med drugimi dodatki, ki pripadajo javnim uslužbencem, določa tudi dodatek za 
mentorstvo. 
Prav tako je pomembnost mentorstva izkazana s tem, da je denarni sklad EU financiral 
projekt pridobivanja temeljnih poklicnih kompetenc. Brezplačni program usposabljanja, z 
naslovom Medgeneracijsko učenje na delovnem mestu – mentorstvo v podjetju, je 
razpisalo Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport v obdobju od leta 2016 do 2019. 
Vsebina razpisanega programa je sestavljena iz osmih modulov: staranje prebivalstva in 
delovne sile v Sloveniji, pomen medgeneracijskega sodelovanja in učenja, uvod v 
mentorstvo, komunikacija med mentorjem in mentorirancem, motivatorji za delo in 
učenje, mentorstvo v praksi, priprava načrta mentorstva, potek in uvajanje ter evalvacija 
mentorstva na primerih. Program je namenjen vsesplošnemu pridobivanju znanja in 
spretnosti zaposlenih, ne glede na področje opravljanja dela. Podaja uvid v pomembnost 
medgeneracijske povezanosti in sodelovanja ter krepitev spoštovanja in razumevanja 
vrednot različnih generacij (MIZŠ, 2016). 
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4.2.3 Orientacija 
Podjetja pogosto uporabljajo postopek orientacije, s katerim seznanijo nove zaposlene s 
podjetjem in okoliščinami, ki se nanašajo na delo. 
Webb (2019) navaja, da se postopek orientacije lahko prične pred nastopom na delovnem 
mestu ali po nastopu. V samem postopku bi si morali novozaposleni vzeti čas, da bi se 
seznanili z okoliščinami in nalogami delovnega mesta, najbolje še pred nastopom z delom, 
da bi bili ob nastopu že pripravljeni na delo. 
Spacey (2018) pravi, da je orientacija postopek sprejemanja zaposlenih in dajanje 
informacij, ki jih potrebujejo za začetek svojega dela. Da gre za del procesa, v katerem se 
novozaposleni seznani s sodelavci in dobi informacije o delovnem času, delovnem mestu, 
standardih uspešnosti ter imena neposrednih in posrednih sodelavcev. 
Tabela 2: Razlike med orientacijo in organizacijskim uglaševanjem 
DEJAVNIKI ORIENTACIJA ORG. UGLAŠEVANJE 
Čas trajanja procesa Enkraten dogodek. Nekaj mesecev do enega leta. 
Način izvedbe procesa Enosmerno podajanje 
informacij. Pristop učilnice. 
Prilagodljiv, dvosmerni pretok 
informacij. 
Sporočilo Podajanje samo nujnih 
informacij. 
Prilagojeno podane 
informacije glede na delovno 
mesto ali vlogo. 
Rezultat Manj samostojnosti. 
Pomoč se išče pri vodstvu in 
sodelavcih. 
Močnejša vez med 
novozaposlenim in vlogo v 
organizaciji. Hitrejša 
integracija in boljša 
produktivnost. 
Vir: Carpenter, (2014) 
4.2.4 Upravljanje s kariero 
Upravljanje s kariero je mogoče opredeliti kot kontinuiran proces, v katerem se zbirajo 
informacije o delovnih priložnostih, samorefleksija lastnih sposobnosti in spretnosti ter 
postavljanja realnih kariernih ciljev. Posamezniki in organizacije namenjajo posebno 
pozornost načrtovanju kariere, deloma zaradi spremenjenega načina o zavedanju 
prihodnosti in deloma zaradi hitrih ekonomskih sprememb, zaradi česar karierna pot 
posameznika ni več tako zagotovljena in predvidljiva, kot je bila nekdaj. Psihološke ideje in 
perspektive so postale priznan in pomemben del pri razumevanju in odločanju o karierni 
poti (Arnold, Cooper & Robertson, 2016). 
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Najpogosteje se programi za pričetek spoznavanja procesa upravljanja s poklicno kariero 
izvajajo ob zaključevanju osnovnošolskega šolanja, v zadnjih letih vse pogosteje tudi v 
času zaključevanja študija, redkeje pa v teku poklicne kariere. Izraz kariera ne predstavlja 
več le napredovanja po hierarhični lestvici, temveč ta izraz predstavlja potek kariernega 
razvoja skozi celotno obdobje posameznika, od izbire izobrazbe s ciljem pridobitve poklica 
in zaposlitve do morebitnega dodatnega izobraževanja ter spremembe delovnega 
področja. Utemeljeno je za pričakovati, da se bodo v prihodnosti, glede na novodobna 
pojmovanja kariere, tudi organizacije v vedno večji meri odločale za programe upravljanja 
poklicnih karier zaposlenih (Boštjančič & Tement, 2016). 
Končni cilj vsake organizacije je zaposlovanje in ohranjanje kakovostnih zaposlenih, da pa 
bi si organizacije to omogočile, bi morale s procesom upravljanja kariere pričeti v 
trenutku, ko izberejo in sprejmejo novozaposlene na delo. Upravljanje s kariero je proces, 
ki bi ga morali biti deležni vsi zaposleni v organizaciji, ne glede na delovno mesto ali 
položaj, ob tem pa se nakazuje tudi potreba po podrobnejšem in celovitejšem programu 
karierne usmerjenosti ter vključitvi procesa uvajanja v organizacijah (Yarborough, 2016, 
str. 2 in 10). 
4.2.5 Razvoj in usposabljanje 
Svet se razvija in razvijajo se vsa področja človeškega delovanja in udejstvovanja, zato je 
pomembno, da vsi zaposleni, ne glede na to ali so novozaposleni ali so v organizaciji 
zaposleni že dalj časa, nadaljujejo z izobraževanjem, saj se ob hitrosti razvoja lahko zgodi, 
da je znanje, staro leto ali dve, že zastarelo. Zaposleni, obogateni z novim znanjem, so 
lahko pobudniki novih idej in razmišljanj. Dokončno so minili časi, ko nenehno 
izobraževanje in usposabljanje ni bilo potrebno, v današnjem času pa je in to bi moralo 
biti samoumevno slehernemu zaposlenemu posamezniku, v kolikor si želi biti 
konkurenčen na trgu dela (Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 75). 
Možina (2009, str. 481) navaja, da si večje možnosti za reševanje problemov zaposleni 
pridobivajo z izobraževanjem in drugačnim pridobivanjem znanja. Po Ivanuša-Bezjak 
(2006, str. 75) razvoj in usposabljanje zaposlenega predstavlja sistematično in načrtovano 
izobraževanje z različnih področij ter različni pristopi, kot so delavnice, dokvalifikacija, 
prekvalifikacija in seminarji, s katerimi se zagotovi, da zaposleni nenehno sledijo novostim 
v stroki. Le načrten in konstanten proces izobraževanja in izpopolnjevanja 
posameznikovega znanja omogoča in olajša vključitev v delo in družbo (Možina & Jereb, 
1998, str. 177). 
Možina trdi, da lahko le delavci, ki se nenehno izobražujejo, sledijo novim spreminjajočim 
se pojavnim oblikam zahtev tržišča. Iz tega naslova vedno več vodij v organizacijah 
podpira najrazličnejša izobraževanja, vendar je pri tem treba poudariti, da le v okviru 
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finančnih sposobnosti posamezne organizacije. Ob izobraževanju je treba omeniti tudi 
usposabljanje, ki je posebna oblika izobraževanja, s katerim se poskuša pri zaposlenemu 
izboljšati določene lastnosti, zaradi česar bi delo lahko opravljal bolje. Pri usposabljanju se 
uporabljajo različne tehnike, kot so programirane inštrukcije, simulacije, igranje vlog in 
interaktivni videi, ki se tematsko in strokovno navezujejo na točno določeno delovno 
področje ali celo na delovno mesto (Možina, 1994, str. 471). 
Pojem usposabljanje oziroma strokovno usposabljanje označuje tisti proces razvijanja 
človeških sposobnosti, ki jih zaposleni potrebujejo v okviru dejavnosti pri izvajanju 
konkretnih del in nalog. Programi usposabljanj so sestavljeni s ciljem, da povečajo 
uspešnost skupin ali posameznikov na določenem delovnem področju, namen programa 
pa je zajeti več delovnih situacij in se ne posvečati le delom konkretnega delovnega 
procesa. Za zaposlene je po njihovem zaključenem poklicnem šolanju nujno, da se 
strokovno usposabljajo iz naslova delovnega področja, kjer opravljajo dela in naloge 
(Možina & Jereb, 1998, str. 178). 
Pravice in obveznosti iz naslova konstantnega izobraževanja delavcev so največkrat 
opredeljene tudi v splošnih kolektivnih pogodbah in pogodbah o zaposlitvi. Tudi ZDR se v 
69. členu opredeljuje glede pravic in dolžnosti delavca do stalnega izobraževanja in 
usposabljanja v skladu s potrebami procesa dela, želje po napredovanju ter namenom 
ohranitve zaposlitve (69. člen ZDR). 
Večina zaposlenih razmišlja o prihodnosti in se vpraša, kaj bodo počeli čez 5, 10 ali 15 let 
in kje. Ti zaposleni poskušajo v sedanjem času ugotoviti, kakšne so njihove možnosti v 
nadaljevanju, in na katerih področjih, in kako se morajo še razvijati, da bodo dosegli te 
zastavljene in želene cilje. S takim pristopom si odpirajo poti do uresničenja kariernih 
ciljev (Možina, 1994, str. 472). 
Izobraževanje ima močan vpliv na posameznika. Z izobraževanjem posameznik pridobi na 
vrednotah, konceptih in idejah, s katerimi izboljšuje sposobnost razreševanja problemov, 
prav tako izobraževanje vpliva na posameznikov intelektualni razvoj (Svetic, 2011, str. 48). 
Načrt kariere je v pomoč zaposlenemu, da dela in ustvarja na področju, kjer je najboljši. 
Po Slevinu opredeljeni karierni modeli: 
1. Model trikotnik: novozaposleni začne na dnu in čaka na napredovanje. 
2. Model lestev: pozornost zaposlenega je usmerjena k napredovanju po hierarhični 
lestvi navzgor. 
3. Model spirala: spremembe okolja pritiskajo na zaposlenega, da razmišlja o 
radikalni spremembi kariere. 
4. Model stabilno stanje: zaposleni nima posebnega občutka, da napreduje. 
5. Model prehodne kariere: organizacije sklepajo aranžmaje za začasno delo. 
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6. Model prispodob popotovanja in ceste: zaposlenemu prinaša veliko nejasnosti in 
tveganja. 
7. Model plezalne lestve: gibanje delavca je omogočeno na vse strani. 
8. Model tobogan: kariera zaposlenega se dviga in spušča v nepredvidljivih lokih 
(Slevin, 1989, str. 394–399). 
4.2.6 Organizacijska socializacija 
Naslov podpoglavja organizacijska socializacija označujeta dve besedi. Organizacija in 
socializirati. Slovar slovenskega knjižnega jezika označuje pomen obeh besed s spodaj 
podanimi obrazložitvami. 
1. Organizacija: posameznikovo ali skupinsko urejanje okoliščin dela na določen 
način. 
2. Organizacija: stanje organiziranega. 
3. Organizacija: skupnost ljudi z določenim skupnim ciljem (SSKJ). 
Kot je razbrati iz razlage pomena besede organizacija se lahko beseda organizacija 
uporablja za označevanje več stanj. Pri obravnavani tematiki pridejo v poštev vse tri oblike 
rabe besede organizacija. 
1. Socializirati: nekaj delati ali povzročati, da kdo sprejema pravila, prevzema 
vrednote in kulturo socialne skupine. 
2. Socializirati: nekaj delati, da postaja kaj socialno urejeno, povezano in enotno. 
3. Socializirati: nekaj delati, povzročati, da kaj organizirano prevzame družba ali 
družbena ustanova. 
4. Socializirati: privatno, zlasti proizvajalna sredstva, spreminjati v družbeno (SSKJ). 
Tudi beseda socializirati ima več pomenov, od katerih pri obravnavani tematiki pridejo v 
poštev prve tri navedene oblike rabe besede socializirati. Med prvimi, ki sta raziskovala 
socializacijo v organizaciji, sta bila Van Maanen in Schein, ki sta organizacijsko socializacijo 
opredelila kot proces, v katerem posameznik pridobiva socialna znanja in veščine, ki so 
potrebni za prevzem določene organizacijske vloge (Van Maanen & Schein, 1977, str 3-4). 
Muršak leta 1991 v Sloveniji definira poklicno socializacijo kot univerzalni proces, v 
katerem se zaposleni usposobi za opravljanje dela, pri tem pa oblikuje svojo lastno 
poklicno identiteto v interakciji z organizacijo. V tem času se razvijajo sposobnosti, 
potrebne za opravljanje dela (Muršak, 1991, str. 392-394). Socializacija je po Hozjan 
(2005, str. 110) pridobivanje navad, spretnosti, kulturnih modelov, sposobnosti, razvoj 
socialnega značaja posameznika in sprejetje kulturnih navad. 
Bodwitch in Buono (2008, str. 153) navajata, da je socializacija proces, v času katerega se 
novozaposleni seznani z normami, pouči o vrednotah in prevzame točno določeno vlogo v 
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organizaciji, hkrati pa postane njen sprejet polnovredni član. Van Maanen in Schein sta že 
leta 1977 omenjala organizacijsko socializacijo, medtem ko so v Sloveniji strokovnjaki, kot 
so Možina (2002), Svetlik in Zupan (2009), še v letih od 2002 do 2009 opisovali proces 
organizacijske socializacije kot uvajanje in indukcijo. 
Organizacijska socializacija in organizacijsko uglaševanje nista le dva različna pojma, 
temveč tudi opisujeta dva različna procesa, ki sta si sicer podobna in se v določenem delu 
prekrivata, nista pa si enaka. Tako se leta 2015 v Sloveniji za spremenjen, dodelan in 
razširjen proces, ki so ga nekoč opisovali kot organizacijsko socializacijo, začne uporabljati 
izraz organizacijsko uglaševanje (Ferk, 2015, str. 137). 
Pri pregledu literature s področja organizacijske socializacije je bilo ugotovljeno, da avtorji 
skozi zgodovino različno razlagajo organizacijsko socializacijo. Lahko bi jih razdelili v tri 
sklope, in sicer se nekateri osredotočajo bolj na organizacijo kot ustanovo, drugi se 
osredotočajo na zaposlene in njihovo orientacijo in tretji, ki se osredotočajo bolj na 
organizacijo kot način k pristopu izvajanja nalog. Danes so avtorji bolj usklajeni in večina 
pri pojmovanju organizacijske socializacije predhodno deljene in različne vidike 
organizacijske socializacije združuje v celoto. Povezane komponente sedaj opisujejo tako, 
da vključujejo odnose med vsemi zaposlenimi v organizaciji, rast zaposlenih in odnos 
same organizacije do zaposlenih ter načine organiziranosti delovnih procesov. 
Pri organizacijski socializaciji in organizacijskem uglaševanju ne gre za pojma, ki bi 
opisovala identičen pojav. Organizacijsko uglaševanje je sodobnejši, naprednejši in 
nadgrajen opis procesa, ki ga označuje organizacijska socializacija, saj podrobneje 
obravnava več področij obravnavane tematike in s tem nudi boljši vpogled in obravnavo 
izvajanih procesov. 
4.2.7 Psihološka pogodba 
V času zaposlitve se posameznik spozna z različnimi vrstami pogodb. Najpogosteje se 
pojavljajo pogodbe o zaposlitvi, pogodbe za določen čas, pogodbe za nedoločen čas, 
aneksi kot dopolnitve pogodb in druge pogodbe, s katerimi se urejajo delovna razmerja 
med zaposlenim in organizacijo. Iz teh pogodb izhajajo pravice in obveznosti tako 
organizacije kot zaposlenih. Pri sklepanju delovnega razmerja ali le pri menjavi delovnega 
mesta pa se sklene tudi nenapisana in neformalna psihološka pogodba. 
Psihološka pogodba po Mihaličevi (2007) je neuradna pogodba, sklenjena med 
organizacijo in zaposlenim, bolj direktno med nadrejenim in podrejenim, ki temelji na 
njunem sporazumu na osebnem nivoju in ni zakonsko zaščitena, določena ali predpisana. 
Predstavlja individualen pristop do zaposlenih, še posebej tistih, ki jih želi organizacija 
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obdržati zaradi posebnih znanj ali izkušenj. Je orodje, ki pomaga k ohranjanju in 
plemenitenju zaposlenih (Mihalič, 2007, str. 10-11). 
Slika 3: Proces oblikovanja psihološke pogodbe  
 
Vir: Mihalič, (2007, str. 16) 
Uporabe izraza psihološka pogodba ne zaznamo pogosto, kljub temu, da ima sleherni 
posameznik sklenjeno tako pogodbo. Psihološka pogodba, sklenjena med delodajalcem in 
zaposlenim, ni zapisana ampak predstavlja le sporazum med njima, v katerem si vsak zase 
predstavljata pravice in obveznosti (Nastran, 2011). 
Varnost zaposlitve je bila v preteklosti za večino samoumevna in logična. S spremembami 
je prišla tudi ta, da varnost zaposlitve ni več samoumevna. V sodobnem svetu ni dovolj, da 
se posameznik zgolj izobrazi za opravljanje določenega poklica in ga pridobi, temveč ga 
mora znati tudi obdržati. Časi, ko je organizacija zagotavljala zaposlenemu varnost 
zaposlitve v zameno za zvestobo, so preteklost. Okolje na trgu dela se hitro spreminja in 
naloga slehernega posameznika je, da sam in zavestno uravnava karierno pot, pri tem pa 
so lahko uspešni le tisti, ki so v psihološkem in fizičnem smislu dovolj prilagodljivi 
spreminjajočim se okoliščinam (Repovš & Kaše, 2014). 
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Po Rousseauju (1995) obstaja več tipov psiholoških pogodb: relacijska pogodba, ki je 
opredeljena s časovnimi okvirji (trajanje sklenjenega dogovora); uravnotežena psihološka 
pogodba, ki temelji na zaupanju in zvestobi; transakcijska psihološka pogodba, ki 
uravnava karierni razvoj in prehodna (tranzicijska) psihološka pogodba, ki pa ne vsebuje 
zgoraj navedenih psiholoških pogodbenih obveznosti oziroma določil. Zadnja pogodba je 
značilna za primere združitev ali prevzemov organizacij (Rousseau, 1995). 
Angleški inštitut za razvoj kadrov označuje tri osnovne tipe psiholoških pogodb: 
tradicionalna psihološka pogodba, ki označuje dolgotrajne delovne procese; svobodna 
psihološka pogodba, pri kateri delo ni osnovni in osrednji življenjski cilj in samostojna 
psihološka pogodba, za katero so značilne dobre kvalifikacije in se išče kratek a 
dobičkonosen odnos (Wellin, 2007, str. 32-33). 
Mihaličeva (2007) pa psihološke pogodbe opredeli na normativne, identifikacijske, 
kalkulativne in mešane psihološke pogodbe (Mihalič, 2007, str. 40-60). 
Tabela 3: Prednosti in slabosti zaposlenih z identifikacijsko psihološko pogodbo 
PREDNOSTI ZAPOSLENIH SLABOSTI ZAPOSLENIH 
Ključni člen organizacije, vlečejo naprej. Preobremenitev, lahko izgorijo. 
Postavljanje ciljev na prvo mesto, pripravljeni 
na lastni vložek. 
Cilje dosegajo za vsako ceno. 
Prilagodljivost. Premajhne zahteve do organizacije. 
Močna pripadnost, podjetja v težavah ne 
zapustijo. 
Ne prenesejo poraza. 
Pripravljeni pridobivati nova znanja in veščine. Težje delujejo ob pomanjkanju izzivov. 
Neproblematični za vodenje. Močna odvisnost od pohval. 
Vir: Mihalič, (2007, str. 41-43) 
Posebnost identifikacijske psihološke pogodbe je, da so zaposleni močno povezani z 
organizacijo. Te zaposlene motivira zanimivo delo, ki je polno izzivov, potrebujejo občutek 
pomembnosti, podporo in spodbudo. Pri delu so samoiniciativni, inovativni, ambiciozni in 
prodorni ter z namenom doseganja ciljev podjetja v pridobivanje novih znanj vlagajo 
veliko osebnega truda, časa in energije. Zanašajo se na to, da bodo deležni 
profesionalnega in etičnega poslovnega odnosa, demokratične komunikacije in da jim bo 
dana možnost participacije (Mihalič, 2007, str. 41-43). 
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Tabela 4: Prednosti in slabosti zaposlenih s kalkulativno psihološko pogodbo 
PREDNOSTI ZAPOSLENIH SLABOSTI ZAPOSLENIH 
Dobro plačilo, dobro opravljeno delo. Visoka stopnja problematičnosti za vodenje. 
Hitra prilagodljivost spremembam. Ob težavah ne sledijo ciljem organizacije. 
Močno izražen občutek za pravičnost. Vlagajo le v primeru povratnih koristi. 
Višja stopnja pripravljenosti na tveganje. Ob boljši ponudbi zapustijo organizacijo. 
Stalna želja po napredovanju. Nižja stopnja pripadnosti. 
Vir: Mihalič, (2007, str. 46-48) 
Pri kalkulativnih psiholoških pogodbah je značilno, da se jih poslužujejo preračunljivi in 
tržno naravnani zaposleni. Ti zaposleni se odločajo o doprinosu organizaciji z vidika 
proučevanja povratnih lastnih koristi. Pripravljeni so na vsako delo, v kolikor jim je v korist 
po njihovi preračunljivosti. Visoka plača in nagrade so jim motivacija, prav tako so 
dovzetni za pridobivanje novih znanj in izkušenj, saj jim to predstavlja možnost dodatnega 
zaslužka. Samopotrjevanje dobijo z visokim zaslužkom, imajo močno izraženo težnjo po 
prestižu in moči, so visoko samozavestni ter ločujejo osebni in karierni razvoj, kljub temu 
da na obeh področjih težijo h kvaliteti. Na prvem mestu stremijo za dosego lastnih ciljev in 
na drugo mesto postavljajo cilje organizacije. Pripadnost in zvestoba organizaciji sta 
izražena v manjši meri kot pri tistih z identifikacijsko pogodbo (Mihalič, 2007, str. 46-48). 
Za normativne psihološke pogodbe pa je značilno, da imajo zaposleni občutek, da so 
dolžniki organizacije. Socialna varnost jim predstavlja prioriteto in jim je bolj pomembna 
kot pa nagrade ali visoka plača. Izražajo nizko željo po usposabljanju ali izobraževanju in 
imajo nizko stopnjo samoiniciative ter inovativnosti. V kolikor je dolgoročna socialna 
stabilnost odvisna od kariernega razvoja, jim ta postane pomemben. Bolj domače se 
počutijo v okolju timskega dela in sodelovanja kot pa v tekmovalnem okolju (Mihalič, 
2007, str. 50-51). 
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Tabela 5: Prednosti in slabosti zaposlenih z normativno psihološko pogodbo 
PREDNOSTI ZAPOSLENIH SLABOSTI ZAPOSLENIH 
Visoka stopnja pripadnosti in lojalnosti. Nizka stopnja zmožnosti prilagajanja novim 
situacijam. 
Sledenje ciljem, tudi v primeru težav 
organizacije. 
Nizka stopnja zaupanja v lastne sposobnosti. 
Neproblematični za vodenje. Nizka stopnja ambicioznosti, prodornosti, 
inovativnosti ter samoiniciative. 
Ponosni na dosežke in uspehe organizacije. Odvisnost od občutka, da ga delodajalec 
resnično potrebuje. 
Medsebojni odnosi so odprti, prijateljski in 
kooperativni. 
Motivacija je le varnost zaposlitve. 
Vir: Mihalič, (2007, str. 50-52) 
Mihaličeva (2018) navaja, da je psihološka pogodba z vidika neuradnega poslovnega 
dogovora organizacije kot delodajalca in zaposlenega eden bolj pomembnih mehanizmov, 
ki pa nima pravne in ekonomske veljave ali posledic. V želji po večji uspešnosti 
organizacije in učinkovitosti zaposlenih je vedno bolj v rabi, še posebej ko gre za 
doseganje pripadnosti zaposlenih organizaciji in ohranjanju zaposlenih. Psihološko 
pogodbo lahko poimenujemo tudi psihološki sporazum. Sporazum, ki je sklenjen med 
organizacijo in zaposlenim, iz katerega ne izhajajo pravice ali dolžnosti formalnopravnih 
oblik. Odraža način percepcije obveznosti in pravic, tako s strani delodajalca kot 
zaposlenega, in predstavlja vrsto in obliko psihološkega odnosa med njima. Na tak način 
se dogovorita o pogojih izvrševanja in izpolnjevanja glede medsebojnih pričakovanj, želja, 
ciljev in obljub. Na tak način se tako delodajalec kot zaposleni zavedata, kaj natančno 
eden od drugega pričakujeta in kakšna je dolžnost izpolnjevanja pričakovanj na njuni 
strani. Dejansko je s psihološko pogodbo med delodajalcem in zaposlenim sklenjen neke 
vrste poslovni pakt. Praksa kaže, da se psihološka pogodba med zaposlenim in 
delodajalcem sklene vsakič, ko je sklenjena tudi formalnopravna pogodba, kljub temu, da 
ni sklenjena v pisni obliki. Mihaličeva trdi, da: «Zavedati pa se je treba obstoja tovrstnega 
neformalnega dogovora in psihološko pogodbo vselej analizirati, definirati njeno obliko in 
jo uporabljati pri vsakodnevnem vodenju ljudi. Za doseganje uspešnosti in učinkovitosti 
tako posameznika kot organizacije je namreč bistveno pomembnejša od sklenitve 
katerekoli pravne pogodbe« (Mihalič, 2018). 
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5 PREGLED RAZISKAV IN UPORABE ORGANIZACIJSKEGA 
UGLAŠEVANJA V PRAKSI 
Izvajanje procesov in poznavanje orodij organizacijskega uglaševanja sta uveljavljena tudi 
v Sloveniji. Tako ali drugače sta se razvijala skozi zgodovino, na sam razvoj pa je vplivalo 
več dejavnikov. V preteklih letih se je izraz organizacijsko uglaševanje pričel uporabljati 
tudi v akademskih krogih, posledično pa se je pričelo področje rabe procesov in orodij za 
njegovo izvajanje preučevati in raziskovati, in sicer kot poenoten in razširjen proces 
poimenovan organizacijsko uglaševanje. 
Organizacijsko uglaševanje pomeni za vsako organizacijo strošek in pri tem se pojavi 
vprašanje, zakaj organizacijsko uglaševanje sploh izvajati? Ferk (2015) navaja, da se z 
izvajanjem organizacijskega uglaševanja na ustrezen podporen način omogoči novemu 
zaposlenemu, da razjasni pričakovanja, ustvari boljše odnose, poveča zadovoljstvo in se 
prilagodi novemu delovnemu okolju in delu (Ferk, 2015, str. 142). 
Ugotovitve Bukovca (2006) so, da se je zadnja leta pojavilo izrazitejše zavedanje o tem, 
kako neploden in zastarel je pogled, osredotočen le na interese lastnikov podjetij in vodij 
organizacij ter na finančne rezultate. Organizacijske sisteme sestavljajo ljudje oziroma 
zaposleni, ki pričakujejo vedno več, dolgoročnost preživetja in uspešnost poslovanja pa 
zagotavlja le pristop, usmerjen v zadovoljstvo zaposlenih. Zadovoljstvo pa ni vezano 
izključno na višino plačila za opravljeno delo, temveč ga predstavljajo tudi zmožnosti 
samouresničevanja ter zadovoljevanja lastnih potreb (Bukovec, 2006, str. 121). 
Boštjančič (2010) pravi, da organizacijsko pripadnost lahko definiramo s povezanostjo 
posameznika in organizacije. V povezanost so vključene čustvena komponenta, osebna 
stališča in komponenta vrednot. Pripadnost organizaciji se povezuje še z drugimi pojavi, 
opaženimi v organizaciji, kot so motivacija za delo, organizacijska klima, delovna 
učinkovitost, organizacijska kultura, medosebni odnosi, okolje, odsotnost in identifikacija 
(Boštjančič, 2010, str. 19-22). 
V primerih, ko je govora o konceptu pripadnosti, se ga načeloma lahko povezuje tako s 
čustvi kot stališči. Predanost organizaciji ne vključuje le čustvene vpletenosti v 
organizacijo, temveč tudi konstantno posameznikovo vrednotenje situacije, in sicer, ali se 
dejansko stanje sklada s pričakovanji, tako v sedanjosti kot v prihodnosti (Boštjančič, 
2010, str. 28). 
Bukovec (2006) razlaga, da brez stalnega usmerjenega in celostnega razvoja človeških 
virov in ustvarjanja ter povečevanja njihovih zmogljivosti organizacija ne more pričakovati 
dolgoročnih uspehov. Ključno vlogo pri obvladovanju glavnih organizacijskih sprememb bi 
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morala v organizaciji odigrati kadrovska služba in drugi v organizaciji, ki se jih kakorkoli 
dotakne ravnanje s človeškimi viri. Ključne spremembe morajo najprej vsebovati 
zavedanje in prepoznavanje trenda, ki se od kolektiva premika k slehernemu 
posamezniku, zaposlenemu v organizaciji. Posameznik uresničuje lastno identiteto, 
sprošča svoje ustvarjalne zmogljivosti ter nadgrajuje svoj lasten proces spoznavanja kot 
odziv na impulze okolja. Odločilnega pomena obvladovanja sprememb je zaznavanje 
posameznikove ustvarjalnosti, domišljije in samoaktualizacije, ob zavedanju, da 
posameznik nastopa v vlogi opazovalca in izvajalca. Organizacijska kultura je za 
omogočanje komuniciranja na način, ki daje toliko motivacijskega naboja, da del 
vsakdanjih opravil postaneta ustvarjalnost in inovativnost, bistvenega pomena. Kot zadnjo 
fazo navaja obvladovanje sprememb stanja duha (Bukovec, 2006, str. 122). 
5.1 PREGLED RAZISKAV NA PODROČJU ORGANIZACIJSKEGA UGLAŠEVANJA 
Jordan je leta 2016 v sklopu magistrske naloge opravil spletno anketo, v kateri so 
sodelovali visokošolski pedagogi. Rezultati ankete so pokazali, da so pedagogi 
visokošolskih zavodov v povprečju pri delu zadovoljni. Kategorija, ki je dosegla največ točk 
z naslova zadovoljstva, je bila narava dela. Anketa je pokazala še, da so visokošolski 
pedagogi manj zadovoljni z delovnimi postopki, za katere trdijo, da delo podaljšajo in ne 
skrajšajo, ter da to ne velja le za pedagoge, temveč za vse vpletene v proces. V kategorijah 
organizacijske pripadnosti je vodila čustvena organizacijska pripadnost, prav tako so 
rezultati ankete potrdili zadovoljstvo z delom in organizacijo, vendar z mejnimi 
vrednostmi ujemanja. Ena od ugotovitev izvedene ankete je bila, da so vse kategorije 
ankete med seboj povezane in da je razumevanje tega eno pomembnejših vedenj pri 
razpravljanju o ravnanju s človeškimi viri (Jordan, 2016, str. 31-34). 
Evropska fundacija za izboljšanje življenjskih in delovnih razmer (v nadaljevanju 
Eurofound) je leta 2015 opravila šesto evropsko raziskavo o delovnih razmerah, v katero 
je bila vključena tudi Slovenija. Splošna navedba Eurofounda (2015) je, da je bilo z 
raziskavo ugotovljeno, da kljub napredku, narejenemu v zadnjih desetih letih, še vedno 
obstajajo znatne strukturne neenakosti in razlike glede spola, zaposlitvenega statusa in 
poklica (Eurofound, 2015). 
Iz množice trditev, vprašanj in grafov raziskave Eurofounda so v nadaljevanju 
predstavljene le tiste strnjene ugotovitve analize rezultatov odgovorov, ki se nanašajo na 
obravnavano tematiko organizacijskega uglaševanja ali pa so z njim posredno povezana, 
vendar še vedno pomembna. V nadaljevanju so podani izsledki raziskave, ki so bili 
oblikovani v tematsko smiselne sklope. 
80 % anketiranih na delovnem mestu dobi podporo in pomoč sodelavcev, 68 % jih dobi 
podporo tudi s strani nadrejenega, 82 % pa jih je na delovnem mestu pravično 
35 
 
obravnavanih. Osmim odstotkom anketiranih sodelavci ne pomagajo in jih ne podpirajo, 
prav tako 14 % anketiranih ne podpira nadrejeni, šest odstotkov pa jih na delovnem 
mestu ni pravično obravnavanih (Eurofound, 2015). 
 
Delo 14 % anketiranih ne vključuje samostojnega opravljanja nalog, delo 16 % anketiranih 
ne vključuje učenja novih stvari, 57 % se jih v zadnjih 12-ih mesecih ni udeležilo 
usposabljanja, ki bi ga plačal njihov delodajalec, 61 % jih v zadnjih 12-ih mesecih ni bilo 
deležnih usposabljanja na delovnem mestu, 27 % jih ne ocenjuje svojega dela, 46 % 
anketiranih pa ne more izraziti stališč do dogajanja v organizaciji. Delo 86 % anketiranih 
vključuje samostojno opravljanje nalog, delo 84 % anketiranih vključuje učenje novih 
stvari, 43 % se jih je v zadnjih 12-ih mesecih udeležilo usposabljanja plačanega s strani 
delodajalca, 39 % anketiranih je bilo deležnih usposabljanja na delovnem mestu v zadnjih 
12-ih mesecih, 54 % anketiranih lahko izrazi stališča do dela v organizaciji in 73 % jih 
ocenjuje svoje delo. 
68 % anketiranih lahko pri delu vedno ali večino časa uporablja svoje zamisli, 27 % jih 
sodeluje pri izbiri svojih sodelavcev, 57 % anketiranih sodeluje pri izboljšavah delovnih 
procesov, 98 % pa jih ve, kaj se od njih pričakuje pri delu. 16 % jih pri delu ne more 
uporabljati svojih zamisli ali pa le redko, 62 % jih ne sodeluje pri izbiri sodelavcev, prav 
tako jih 24 % ne sodeluje pri izboljšavah delovnih procesov in 1 % jih ne ve, kaj se od njih 
pri delu pričakuje. 
42 % anketiranih zaposlitev ponuja dobre možnosti napredovanja, 47 % jih prejema 
ustrezno plačilo glede na prizadevanja in dosežke, 53 % pa jih za delo prejema ustrezno 
priznanje. 41 % anketiranih zaposlitev ne ponuja dobrih možnosti napredovanja, 41 % jih 
ne prejema ustreznega plačila glede na prizadevanja in dosežke, 31 % pa jih za delo ne 
prejema ustreznega priznanja. Skoraj 40 % anketiranih je odgovorilo, da njihovo delo 
negativno vpliva na njihovo zdravje ter 14 % anketiranih, da bi za dobro opravljanje nalog 
potrebovalo dodatno usposabljanje. 
Raziskava Eurofound kaže širšo sliko in vpogled v razvoj področja organizacijskega 
uglaševanja na območju držav EU. V raziskavo je bila vključena tudi Slovenija, zato 
raziskava daje delni vpogled tudi v stanje organizacijskega uglaševanja v Sloveniji. 
2010 je bila opravljena raziskava na temo pripadnosti študentov fakulteti. Vprašalnik, ki je 
bil v anketni raziskavi uporabljen, je »Vprašalnik organizacijske pripadnosti«, ki na 
organizacijo gleda kot na model, ki ga sestavljajo tri komponente. Ker je bil vzorec 
sestavljen iz študentov, je bil vprašalnik spremenjen le v delu, kjer je bila beseda 
organizacija zamenjana z besedo fakulteta (Boštjančič, 2010, str. 24). 
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Iz podanih hipotez opravljene raziskave sta bili za to nalogo izbrani le hipotezi, ki sta 
najbližji temi organizacijskega uglaševanja, in to sta: 
‒ Pripadnost študentov fakulteti je povezana z njihovim zadovoljstvom in zaznano 
organizacijsko klimo na fakulteti. 
‒ Študenti z višjo povprečno oceno so fakulteti bolj pripadni (Boštjančič, 2010, str. 
24). 
Hipotezi sta bili izbrani zato, ker ju lahko identificiramo s kategorijami, ki se navadno 
merijo v organizacijah, to so zadovoljstvo, organizacijska klima in program letnega 
ocenjevanja zaposlenih v organizaciji. 
Ugotovitve rezultatov opravljene raziskave in odgovori na zgoraj navedeni hipotezi (1. 
Pripadnost študentov fakulteti je povezana z njihovim zadovoljstvom in zaznano 
organizacijsko klimo na fakulteti in 2. Študenti z višjo povprečno oceno so fakulteti bolj 
pripadni) pa so v strnjeni obliki podani v nadaljevanju (Boštjančič, 2010, str. 29). 
Študenti se tekom leta razdelijo v manjše skupine, v katerih delajo celo leto. Na 
medosebne odnose, čustva in pripadnost skupini, znotraj le-te, vpliva skupinska dinamika, 
ki se razvija čez celo leto. Na podlagi občutka pripadnosti skupini se posameznik skupine, 
glede na pozitivne ali negativne izkušnje, odloča tudi o prisotnosti na predavanjih in vajah 
ter v skrajnih primerih lahko tudi o menjavi ali prenehanju študija. Študent se v naboru 
programov odloči za enega, ki mu je zanimiv, glede na lastne želje in po svoji lastni 
presoji. V raziskavi študentom ni bilo zastavljeno vprašanje o njihovih interesih, je pa 
utemeljeno predvidevanje, da so tisti študenti, ki so izbrali smer študija v skladu z 
njihovimi interesi in željami, bolj pripadni fakulteti (Boštjančič, 2010, str. 30-31). 
Če zgornje ugotovitve prenesemo v okolje zaposlenih ljudi, lahko sklepamo, da tisti 
zaposleni, ki opravljajo delo, ki jih veseli in so pri svojem delu zadovoljni, čutijo večjo 
pripadnost do organizacije, v kateri so zaposleni, kot tisti, ki opravljajo delo, ki so ga bili iz 
različnih razlogov oziroma vzrokov primorani sprejeti. 
Nadalje rezultati raziskave razkrivajo, da je pri študentih podobno kot v okolju zaposlenih. 
Tako kot pri študentih na doseganje študijskih rezultatov vplivajo način komunikacije, 
motivacija za študij in zavzetost zanje tudi s strani fakultete, tako je v okolju zaposlenih 
pojem pripadnosti organizaciji povezan s stanovitnostjo, vedenjem zaposlenega, 
sodelovanjem zaposlenega, delovnimi rezultati ter delovno oceno zaposlenega 
(Boštjančič, 2010, str. 30-31). 
Raziskava je pokazala, da na uspešnost posameznika vpliva več dejavnikov, med bolj 
izpostavljenimi pa so bili komunikacija, motivacija, stanovitnost in sodelovanje. Za 
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uspešno izvedbo navedenih dejavnikov je predvsem pri zaposlenih pomembno, da jim je 
omogočen proces stalnega in celostnega razvoja. 
5.2 PREGLED UPORABE ORGANIZACIJSKEGA UGLAŠEVANJA V PRAKSI 
V reviji Inc., ki izhaja v ZDA in je namenjena majhnim rastočim podjetjem, je bil leta 2013 
objavljen članek Laure Montini, v katerem predstavi intervju s Timom Camposom (glavni 
informacijski urednik podjetja Facebook). Campos v članku trdi, da podjetje Facebook na 
teden zaposli od 50 do 250 oseb in je zato nujno potrebno izpeljati izjemno učinkovit 
postopek vpeljave novih zaposlenih, saj bi vsak drugačen pristop kazal le na neuspeh 
podjetja oziroma posameznega oddelka. V članku se pojavi vprašanje »kako to doseči«, na 
katerega Campos odgovarja, da je za začetek potrebnega precej načrtovanja. Vse sisteme, 
naprave in ostala tehnična sredstva, kot sta npr. posameznikov telefon in računalnik, je 
potrebno pripraviti in vključiti v delovni proces, še pred prihodom zaposlenega. V 
nadaljevanju trdi, da se je potrebno, namesto na abstraktne pogovore o delu, usmeriti v 
praktične vidike dela in novega zaposlenega z njimi seznaniti. V ta praktični pristop spada 
tudi seznanitev o tem, kako se skliče sestanek in kje je postavljen tiskalnik, ter kako se ga 
uporablja. Trdi, da v kolikor je podjetje pri tem uspešno, potem vsak od novozaposlenih 
ve, kam se mora obrniti in kaj narediti, da je delo opravljeno. Po navedbah Camposa 
podjetje Facebook še danes shrani vsak zaposlitveni intervju, ki ga je podjetje opravilo. 
Analitična služba te intervjuje vsakih 6 mesecev analizira v odnosu do uspešnosti 
zaposlenega in iz vseh intervjujev potegne vzorčni model intervjuja, na podlagi katerega 
lahko ob novih intervjujih domneva, kateri od intervjuvanih kandidatov je primernejši za 
zaposlitev (Montini, 2013). 
Ker pa je podjetje Facebook samo po sebi in zaradi narave dela precej specifično, so bila v 
raziskavo vključena tudi podjetja s popolnoma drugačno naravo dela. Tudi pri drugih 
podjetjih je bila ugotovljena in potrjena pomembnost procesa organizacijskega 
uglaševanja. 
Daniel Bortz navaja, da se praksa uporabe vrhunskih orodij organizacijskega uglaševanja 
ne izvaja le v računalniških in spletnih podjetjih, kot je Facebook, temveč ta orodja 
uporabljajo tudi druga podjetja in pri tem navaja Suffolk Construction, eno od nacionalnih 
gradbenih podjetij s sedežem v Bostonu, kjer v procesu organizacijskega uglaševanja nove 
zaposlene povabijo k sodelovanju pri različnih »team buildingih« in eden od teh je 
veslanje po reki Charles. V podjetju Bedgear s sedežem v New Yorku, kjer proizvajajo 
posteljno perilo Farmingdale, se z novozaposlenimi v procesu organizacijskega 
uglaševanja sprehodijo po centru mesta Manhattan, kjer obiščejo in si ogledajo izdelke in 
pristop k delu drugih trgovcev na drobno, ki izdelujejo ali prodajajo podobne izdelke. 
Ravno tak pristop uporabljajo v podjetju Warby Parker, kjer se ukvarjajo z optiko in očali, 
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kot tudi v podjetju Samsung, kjer se ukvarjajo z mobilno telefonijo (Bortz, 2017, str. 44-
45). 
Borba za obstoj in ohranitev talentiranih zaposlenih se ne konča s tem, ko le-ti vstopijo 
skozi vrata organizacije. Preprosto se spremeni le izziv od sprejetja zaposlenih do izziva 
ohranitve le-teh. Borba traja od prvega dne in se začne z učinkovitim organizacijskim 
uglaševanjem. 
Prvih 45 dni zaposlitve je izpostavljenih kot najbolj kritičnih, saj se v tem času pojavi do 20 
% negativne fluktuacije. Zaradi navedenega je pomembno, da se vključevanje 
novozaposlenih in sam proces organizacijskega uglaševanja izpelje čim bolj gladko in 
nemoteče za vse udeležene kot ugotavlja podjetje za prepoznavanje dobrih kadrov O.C. 
Tanner s sedežem v Salt Lake City-ju. Stroški vrnitve v prvotno stanje so lahko previsoki, še 
posebej pri manjših organizacijah, ki si težje privoščijo nezasedena delovna mesta. 
Raziskave so pokazale, da je bilo leta 2010 v povprečju potrebnih 42 delovnih dni, da je 
delodajalec nadomestil izgubljenega delavca, v letu 2017 pa je bilo potrebnih kar 68 dni. 
Študija, opravljena v Arlingtonu, ki je temeljila na raziskavi procesa upravljanja in 
tehnologije, je pokazala, da povprečna organizacija izgubi po 407 dolarjev na dan ob 
nepričakovani izgubi delavca. Vse preveč je organizacij, ki se ukvarjajo z nedodelano 
strategijo ali pa so celo brez strategije organizacijskega uglaševanja ter brez 
strukturiranega procesa za vpeljavo novozaposlenih. George Bradt, generalni direktor 
podjetja PrimeGenesis, ki se ukvarja s svetovanjem in vodenjem procesa organizacijskega 
uglaševanja, pravi, da organizacija, ki nima formalno organiziranega procesa 
organizacijskega uglaševanja, sporoča morebitnim zaposlenim, da ne skrbi za njih. 
Svetovalka Doris Sims Spies, avtorica programa kreativno organizacijsko uglaševanje (angl. 
Creative Onboarding McGraw-Hill Education, 2010), je mnenja, da je preveč organizacij z 
veliko napakami pri izvajanju organizacijskega uglaševanja. Trdi, da je za usmerjeno 
organizacijsko uglaševanje potrebno več kot pa le povedati novim zaposlenim, kje imajo 
pisarno, za katero mizo bodo sedeli in kje so toaletni prostori. Prikazati bi jim bilo treba 
novo zaposlitev v polnejši in večji sliki, da bi lažje razumeli položaj in ujemanje z ostalimi 
zaposlenimi in organizacijo (Bortz, 2018). 
Dobro organizacijsko uglaševanje novozaposlenih lahko pomaga organizaciji vzpostaviti 
trdne temelje za nadaljnje delo. Prvi vtis šteje. V kolikor novozaposleni naletijo na kaos in 
neorganiziranost v organizaciji, si ne morejo ustvariti dobrega mnenja o delodajalcu. V 
primerih dobrega organizacijskega uglaševanja pa lahko delodajalec pričakuje, da bo 
obdržal novozaposlene, kar je pomembno predvsem z vidika stroškov, saj dnevi 
nezasedena delovna mesta in ponovno zaposlovanje za delodajalca predstavljajo 
nepotreben visok strošek. Raziskave so pokazale, da 91 odstotkov novozaposlenih, ki so 
bili deležni dobrega organizacijskega uglaševanja, ostane v organizaciji vsaj eno leto, od 
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teh jih 69 odstotkov ostane vsaj tri leta, kar je zadosten razlog, da organizacije posvetijo 
organizacijskemu uglaševanju večjo pozornost (Reynolds, 2017). 
5.3 DOBRE PRAKSE ORGANIZACIJSKEGA UGLAŠEVANJA 
Vse večje dobro stoječe elitne organizacije se zavedajo pomembnosti dobro 
strukturiranega in učinkovitega organizacijskega uglaševanja. V nadaljevanju so opisane 
dobre prakse in predlogi treh velikih organizacij, kot so Netflix, Google in Zappos. 
V Netflixu predlagajo, naj se novi zaposleni takoj lotijo velikih projektov, da se jim takoj 
ponudi priložnost, da sodelujejo in so vključeni v velike projekte in to od samega začetka. 
Poorna Udupi, inženir v podjetju Netflix, predstavi svoj primer, ko je v podjetju takoj pričel 
z delom na velikem projektu, kot je Apple TV. Že po štirih mesecih dela je opazil, da je 
njegovo delo pomembno, saj je storitve opravljal za več tisoč strank. Tehnologija je bila 
nastavljena in takoj po nastopu službe je Poorna Udupi lahko pričel z delom, saj je bil brez 
zaostanka vključen v že delujoči proces. Iz tega je možno sklepati, da je predpriprava 
tehnologije za novozaposlenega pomembna. Tudi ko je izpostavil problem, da bi za boljše 
rezultate dela potreboval nov strežnik, ga je le-ta naslednji dan pričakal na delovni mizi. V 
podjetju Netflix kot pomembno noto predlagajo tudi spoznavanje med vsemi zaposlenimi, 
tudi z vodstvom, tako je praksa v Netflixu, da se nove zaposlene predstavi tako 
sodelavcem kot tudi najvišjim članom vodstva in uprave, vključno s predsednikom 
organizacije (Reynolds, 2017). 
Pri Googlu spodbujajo svoje menedžerje, da razmišljajo o svojih novih zaposlenih, preden 
le-ti sploh začnejo delovati. Ni skrivnost, da Google deluje na podlagi analitičnega 
pristopa, kot dobro prakso pa predstavljajo njihove nedavne ugotovitve, do katerih so 
prišli s takim pristopom, in sicer so potrdili, da četrtino delovnega procesa v podjetju 
namenijo organizacijskemu uglaševanju, kamor bi med drugim lahko vključili tudi izbiro 
kandidatov za zaposlitev, način zaposlovanja in celovit pripravo na novozaposlene, z 
ciljem polne operativnosti in učinkovitosti le-teh, takoj ob nastopu službe. Namesto da bi 
na razmišljanje o novem najemu čakali do ponedeljka, se je Googlova kadrovska ekipa 
odločila, da bodo upravljavcem poslali opomnik v nedeljo, preden se začne nov najem. 
Taka e-poštna sporočila nežno spodbujajo menedžerje, da razmislijo o petih nalogah, za 
katere Googlovi podatki trdijo, da so bistvenega pomena za uspešno vključitev novih 
zaposlenih. Teh pet nalog je sestavljenih iz pogovora o vlogi bodočih sodelavcev in 
odgovornostih, iskanja nekoga med že zaposlenimi v organizaciji, ki bo novozaposlenemu 
pomagal, mesečnega preverjanja počutja novozaposlenega v prvih šestih mesecih, 
spodbujanja odprtega dialoga in neizvajanja pritiska. Pri Googlu poudarjajo, da je bilo 
dokazano, da teh pet elementov pomaga novim zaposlenim k prilagoditvi novemu okolju 
v najkrajšem možnem času. Svetujejo, da je v želji po spodbudi novozaposlenih potrebno 
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razmišljati o njih, še preden le-ti nastopijo z delom in ne šele tisti dan, ko nastopijo z 
delom (Reynolds, 2017). 
Pri podjetju Zappos celo svetujejo, da naj organizacije plačajo zaposlenim, da zapustijo 
podjetje, v kolikor jim delo v organizaciji ni všeč. Kot razlog navajajo lastno raziskavo, s 
katero so ugotovili, da delovna kultura v organizaciji predstavlja enega od 
najpomembnejših dejavnikov za zadovoljstvo zaposlenih, saj so sodelavci eden drugemu 
pomembni, to pa je tudi ključni razlog, zaradi katerega je pomembno, da se 
novozaposleni ujamejo z obstoječo kulturo in že zaposlenimi. Trdijo, da v nasprotnem 
primeru obstaja nevarnost, da bi se srečno in produktivno delovno kulturo podjetja 
okužilo z nezadovoljstvom, ki pa se lahko hitro razširi. Enakega mnenja so tudi pri podjetju 
Amazon, ki uporablja ta pristop, in sicer organizira petdnevni tečaj, v katerem 
novozaposlene seznanijo z vsem, kar morajo o podjetju vedeti, s poudarkom na 
vrednotah in kulturi podjetja. Na koncu tečaja pa jim ponudijo 2.000 dolarjev, da podjetje 
zapustijo takoj, v kolikor mislijo, da niso pravi za njihovo podjetje. Zagovarjajo pristop, da 
mora biti organizacija premišljena pri oblikovanju načrta organizacijskega uglaševanja 
novozaposlenih, da so le-ti čim hitreje polno vključeni v kulturo in delovne procese 
organizacije (Reynolds, 2017). 
Prikazane dobre prakse nekaterih največjih in najuspešnejših podjetij bi lahko bile 
uporabljene kot vodilo in izkušnje za doseganje boljšega stanja na področju procesov 
organizacijskega uglaševanja tudi v Sloveniji. Pri tem bi bilo potrebno seveda smiselno 
upoštevati razlike med razpoložljivimi kapacitetami tako tehničnih sredstev kot človeških 
virov obeh držav, same procese organizacijskega uglaševanja pa usklajevati tudi z 
nacionalno veljavno zakonodajo. 
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6 POLICIJA REPUBLIKE SLOVENIJE 
Policija Republike Slovenije je organ v sestavi Ministrstva za notranje zadeve. Do 
navedene ureditve je prišlo leta 1998, ko je 18. julija v veljavo stopil takratni Zakon o 
policiji. Danes slovenska policija velja za moderno in po evropskih merilih oblikovano 
organizacijo, ki je kos sodobnim izzivom in hkrati uspešno zagotavlja visoko stopnjo 
varnosti življenja in premoženja. Kljub temu, da je slovenska policija organ v sestavi 
Ministrstva za notranje zadeve, je pri svojem poslovanju v veliki meri neodvisna 
organizacija (Policija, 2018). 
Modic, Lobnikar in Dvojmoč (2014) pravijo, da ne obstaja splošno sprejeta definicija 
policijske dejavnosti. Razlikovali naj bi le med ožjim naborom funkcij, ki jih opravlja 
policija kot organizacija, in med drugimi procesi kot širšo družbeno regulacijo z namenom 
upravljanja vsakdanjega življenja. Široki spektri ekonomskih, demografskih, tehnoloških 
trendov, preseljevanje in industrializacija vplivajo na dejavnost policije (Modic, Lobnikar & 
Dvojmoč, 2014, str. 18). 
V sodobnem svetu lahko policijsko dejavnost razumemo kot proces oziroma aktivnost, ki 
je znotraj organizacije izvajana s strani profesionalcev. Profesionalci so pooblaščeni 
državni uslužbenci policije, s širokimi pooblastili pri upravljanju s kriminaliteto in 
vzdrževanju ter vzpostavljanju javnega reda in mira. Del nalog policijske dejavnosti pa se 
je prenesel in se izvaja tudi na področju lokalne samouprave. Eden takih primerov je 
izvajanje nalog na podlagi pooblastil s strani občinskih redarstev (Modic, Lobnikar & 
Dvojmoč, 2014, str. 19). 
6.1 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA IN NALOGE SLOVENSKE POLICIJE 
V pristojnosti policije so različne naloge, ki izhajajo iz obširnega nabora delovnih področij, 
zato je policija za uspešno izvajanje teh nalog organizirana na več ravneh, in sicer na 
lokalno raven, ki jo predstavljajo policijske postaje, na regionalno raven, ki jo predstavljajo 
policijske uprave, ter na državno raven, ki jo predstavlja generalna policijska uprava. 
Generalna policijska uprava se deli na notranje organizacijske enote, in sicer na Službo 
generalnega direktorja policije, Upravo uniformirane policije, Upravo kriminalistične 
policije, Nacionalni forenzični laboratorij, Policijsko akademijo, Urad za informatiko in 
telekomunikacije ter na Upravo za policijske specialnosti, kamor sodijo še Letalska 
policijska enota, Specialna enota, Center za varovanje in zaščito in Operativno-
komunikacijski center (Policija, 2019). 
Generalni direktor policije vodi Generalno policijsko upravo, prav tako mu za delo 
odgovarja direktor posamezne Policijske uprave, komandirji policijskih postaj pa za svoje 
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delo odgovarjajo direktorjem policijskih uprav. Policijskih uprav je osem, vodijo pa jih 
direktorji, ki jih imenuje in razrešuje dolžnosti generalni direktor policije. Policijske uprave 
so naslednje: Policijska uprava Celje, Policijska uprava Koper, Policijska uprava Kranj, 
Policijska uprava Ljubljana, Policijska uprava Maribor, Policijska uprava Murska Sobota, 
Policijska uprava Nova Gorica, Policijska uprava Novo mesto. Na policijskih upravah je 
skupno 111 policijskih postaj (Policija, 2018). 
Uslužbenci policije so policisti in drugi uslužbenci. Policisti so uniformirani ali ne-
uniformirani uslužbenci policije, ki opravljajo naloge policije in imajo pravico in dolžnost 
izvrševati policijska pooblastila (42. in 43. člen ZODPol). 
V pristojnosti policije so različne naloge, ki izhajajo iz obširnega nabora delovnih področij, 
zato je policija za uspešno izvajanje teh nalog organizirana na več ravneh, in sicer na 
lokalno raven, ki jo predstavljajo policijske postaje, na regionalno raven, ki jo predstavljajo 
policijske uprave, ter na državno raven, ki jo predstavlja generalna policijska uprava. 
Generalna policijska uprava se deli na notranje organizacijske enote, in sicer na Službo 
generalnega direktorja policije, Upravo uniformirane policije, Upravo kriminalistične 
policije, Nacionalni forenzični laboratorij, Policijsko akademijo, Urad za informatiko in 
telekomunikacije ter na Upravo za policijske specialnosti, kamor sodijo še Letalska 
policijska enota, Specialna enota, Center za varovanje in zaščito in Operativno-
komunikacijski center (Policija, 2019). 
Slika 4: Organizacijska struktura policije 
 
Vir: Policija, (2018) 
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Policija je dosledno in natančno organizirana in zato deluje po vnaprej zastavljenem 
načrtu. Kot druge organizacije tudi policija izdaja kratkoročne, srednjeročne in dolgoročne 
načrte za njeno delovanje. 2017 je policija izdala Srednjeročni načrt razvoja in dela policije 
za obdobje 2018–2022, v katerem določa poslanstvo, vrednote, vizijo, strateške cilje in 
kazalnike uspešnosti. V nadaljevanju so navedeni le strateški cilji: »preprečevanje, 
odkrivanje in preiskovanje kaznivih dejanj, vzdrževanje javnega reda, zagotavljanje 
varnosti v cestnem prometu, vzdrževanje varnosti državne in zunanje meje evropske unije 
ter preprečevanje nezakonitih migracij, utrjevanje povezanosti z lokalnimi skupnostmi in 
drugimi subjekti pri zagotavljanju varnosti, optimizacija delovanja policije glede na 
razpoložljive vire, krepitev ugleda policije (Policija, 2017).« 
Delovanje policije je vpeto v širok nabor izvajanja nalog, ki jih policija opravlja pri svojem 
delu. Kljub različnim nalogam, ki se razlikujejo po delovnih področjih glede na enoto 
izvajanja policijskih nalog, pa osnovo in temeljne naloge policiji nalaga ZNPPol. ZNPPol v 4. 
členu policiji nalaga naloge varovanja življenja, osebne varnosti in premoženja ljudi. 
Preprečevanje, odkrivanje in preiskovanje kaznivih dejanj in prekrškov, odkrivanje in 
prijemanje storilcev kaznivih dejanj in prekrškov, drugih iskanih ali pogrešanih oseb ter 
njihovo izročanje pristojnim organom. Zbiranje dokazov ter raziskovanje okoliščin, ki so 
pomembne za ugotovitev premoženjske koristi, ki izvira iz kaznivih dejanj in prekrškov, 
vzdrževanje javnega reda, nadzor in urejanje prometa na javnih cestah in 
nekategoriziranih cestah, ki so dane v uporabo za javni promet. Nadzor državne meje ter 
naloge v zvezi z gibanjem in prebivanjem tujcev. Varovanje določenih oseb, prostorov, 
objektov in okolišev objektov, in če z zakonom ni določeno drugače, varovanje določenih 
delovnih mest in tajnosti podatkov državnih organov. Prav tako so pod naloge policije 
navedene tudi druge naloge, ki jih izvaja policija v primeru naravnih in drugih nesreč, ter 
ostale naloge, določene z zakoni in predpisi (4. člen ZNPPol). 
Že sama zaprisega policistov ob nastopu službe nakazuje poslanstvo policije: »Slovesno 
prisegam, da bom pri izvajanju nalog vestno, odgovorno, humano in zakonito izpolnjeval 
svoje naloge ter spoštoval človekove pravice in temeljne svoboščine.« (59. člen ZODPol). 
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Slika 5: Območja policijskih uprav  
 
Vir: Policija, (2018) 
Poslanstvo policije je varovanje človekovih pravic in temeljnih svoboščin, zagotavljanje 
varnosti posameznikom in skupnosti ter krepitev pravne države. Poslanstvo policije je 
njena temeljna usmeritev in zadolžitev pri razvoju in delu policije. Delo policije mora 
temeljiti na spoštovanju ustavnega jamstva človekovih pravic in temeljnih svoboščin ter 
na podlagi sprejete in veljavne zakonodaje. Ob upoštevanju z zakonom določenih izjem 
lahko policija posega v človekove pravice in svoboščine s strokovnim pristopom in 
upoštevanjem integritete, sorazmernosti ter načel enake obravnave. Nanašajoč se na 
poslanstvo policije je nenazadnje potrebno omeniti zagotavljanje varnostnih razmer za 
širšo javnost, ki omogoča blagostanje, neoviran družbeni razvoj in kakovostnejše življenje. 
Ob že navedenem pa si mora policija prizadevati utrditi javno zaupanje s spoštovanjem 
etičnih standardov, spoštovanjem človekovih pravic in svoboščin ter varovanjem le-teh na 
zakonit, profesionalen, neodvisen in pregleden način, doseganjem čim višje stopnje 
integritete tako zaposlenih kot same organizacije ter pripadnostjo zaposlenih (Policija, 
2018). 
Vizija policije v Republiki Sloveniji je državljanom in drugim prebivalcem kot tudi tistim, ki 
Slovenijo le obiščejo, se pravi vsem, ki se v danem trenutku nahajajo na območju RS, 
zagotavljati visoko stopnjo varnosti in jih varovati pred vsemi oblikami kriminalnih dejanj 
ter biti v evropskem in svetovnem merilu prepoznavna kot organizacija, ki zagotavlja 
enega izmed najvarnejših okolij za bivanje in obstoj. Cilj je, z dolgotrajnim in predvsem s 
konstantnim ter dejanskim zagotavljanjem varnosti, doseči družbeno stanje, ki daje 
občutek varnosti slehernemu posamezniku (Policija, 2018). 
6.2 KRIMINALISTIČNA POLICIJA V SLOVENIJI  
Kriminalistična policija v Republike Slovenije je veja policije, kjer operativci opravljajo dela 
in naloge v civilnih oblačilih. Kriminalistična policija je specializirana služba za boj proti 
kriminalu. 
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Delo kriminalistov oziroma prvi stik kriminalista s terenskim delom se prične na splošnih 
policijskih postajah, in sicer v obliki policistov – kriminalistov. To so neuniformirani 
policisti, ki delujejo v lokalnih kriminalističnih skupinah, ki so zaradi specializacije dela in 
poznavanja lokalne problematike predvsem v urbanih območjih organizirane znotraj 
posameznih policijskih postaj. Kljub temu, da so policisti - kriminalisti uvrščeni v 
uniformirani del policije, so pri opravljanju del in nalog v civilnih oblačilih. Za delo so 
dogovorni komandirju policijske postaje in tesno sodelujejo s kriminalisti sektorjev 
kriminalističnih policij področnih policijskih uprav. Iz podatkov policije je razvidno, da je 
bilo 31. 1. 2019 v evidenci neuniformiranih policistov zabeleženih 1.512 kriminalistov 
lokalnih kriminalističnih skupin, ki pa kljub delu v civilnih oblačilih formalnopravno 
spadajo pod kategorijo uniformiranih policistov (Policija, 2019). 
Sektorji kriminalistične policije (v nadaljevanju SKP) so organizirani na nivoju policijskih 
uprav. Vsaka policijska uprava v Sloveniji ima pod svojim okriljem organiziran SKP. V 
okviru SKP deluje več oddelkov. Oddelek za splošno kriminaliteto, Oddelek za organizirano 
kriminaliteto, Oddelek za računalniške preiskave, Oddelek za gospodarski kriminal, 
Oddelek kriminalistične tehnike in Mobilni kriminalistični oddelek. SKP usmerja delo 
policistov – kriminalistov, sodeluje z njimi ter jim nudi potrebno pomoč pri obravnavi 
kriminalitete. Sektor kriminalistične policije vodi vodja sektorja kriminalistične policije, ki 
za svoje delo in delo sektorja odgovarja direktorju Policijske uprave. (Policija, 2018). 
Delo kriminalistične policije vodi in nadzira direktor Uprave kriminalistične policije (v 
nadaljevanju UKP), ki je organizirana na nivoju Generalne policijske uprave (v 
nadaljevanju GPU). UKP nadzira delo SKP-jev policijskih uprav in s pomočjo sektorjev v 
lastni organizaciji koordinira, spremlja, analizira, ocenjuje in vodi podatke o stanju glede 
na problematiko področne kriminalitete. Sodeluje s sodnimi in drugimi državnimi organi, 
kakor tudi s pristojnimi organi v tujini. Poleg stalnih nalog, za katere so zadolžene notranje 
organizacijske enote, kot je UKP, opravlja še druge naloge: »koordinira preventivne 
dejavnosti, načrtuje in predlaga organizacijske spremembe, razvoj in uresničevanje 
razvojnih projektov, koordinira potrebe in programe za kriminalistično usposabljanje in 
kadre, načrtuje in predlaga kriminalistično materialno-tehnično opremo in finance, 
sodeluje pri usposabljanjih za izvajanje policijskih pooblastil pri preiskovanju kriminalitete 
ter druge naloge, ki ne pomenijo neposrednega preiskovanja kriminalitete. UKP se deli na 
sektorje za: organizirano kriminaliteto, splošno kriminaliteto, gospodarsko kriminaliteto, 
za posebne naloge, za mednarodno policijsko sodelovanje, Center za kriminalistično 
analitiko ter Center za računalniško preiskovanje. V okviru UKP-ja je organiziran tudi 
sektor - Nacionalni preiskovalni urad.« Na dan 31. 1. 2019 je bilo v kriminalistični policiji 
zaposlenih 963 kriminalistov. V to kvoto štejejo tako kriminalisti Uprave kriminalistične 
policije kot kriminalisti SKP-jev policijskih uprav (Policija, 2018). 
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Kot notranja organizacijska enota GPU deluje tudi Nacionalni preiskovalni urad (v 
nadaljevanju NPU), ki je pristojen za zatiranje kriminalitete. NPU je specializirana 
kriminalistična preiskovalna enota, ustanovljena za posebne primere odkrivanja in 
preiskovanja zahtevnih kaznivih dejanj in je pri izvajanju svojih nalog avtonomna. 
Preiskuje kazniva dejanja, zlasti s področij gospodarstva, korupcije in organiziranega 
kriminala, ki terjajo posebno usposobljenost, organiziranost in opremljenost 
kriminalističnih preiskovalcev ali posebej usmerjeno delovanje državnih organov in 
institucij s področij davkov, carin, finančnega poslovanja, vrednostnih papirjev, varstva 
konkurence, preprečevanja pranja denarja, preprečevanja korupcije, prepovedanih drog 
in inšpekcijskega nadzora. Vodi ga direktor NPU (21. člen ZODPol). 
6.3 ORGANIZIRANOST PROCESOV ORGANIZACIJSKEGA UGLAŠEVANJA V 
SLOVENSKI KRIMINALISTIČNI POLICIJI 
Praksa kriminalističnih preiskav kaže na izredno hitro spreminjanje pojavnih oblik kaznivih 
dejanj, katerim skuša kriminalistična policija ne le slediti in jih preiskovati, temveč jih tudi 
preprečevati. Da kriminalisti lahko preiskujejo in preprečujejo nove pojavne oblike 
kaznivih dejanj, se morajo ves čas službovanja dodatno usposabljati in izobraževati. 
V zadnjih letih so bile med vidnejšimi ustanovljene posebne skupine kriminalistov, ki so 
usposobljene za preprečevanje in preiskovanje korupcije, računalniške kriminalitete in 
mladoletniške ter mednarodne kriminalitete. Le na tak način lahko kriminalistična policija 
Republike Slovenije sledi svetovnim trendom pri preprečevanju in preiskovanju 
kriminalitete in še naprej vzdržuje sloves ene najboljših kriminalističnih policij v Evropi 
glede na način in uspešnost preiskovanja kaznivih dejanj (Policija, 2018). 
Policija je leta 2013 pričela z izvajanjem izobraževanja za pridobitev višje strokovne 
izobrazbe po višješolskem študijskem programu Policist, na katerega je bilo napotenih 
sedem generacij izrednih študentov, se pravi javnih uslužbencev, zaposlenih v policiji. V 
višješolski študijski program Policist so vključeni tudi kriminalisti, ki so do sedaj zasedali 
delovna mesta kriminalistov SKP-ja s srednješolsko izobrazbo. Do 1. januarja 2023 mora 
policija vsem zaposlenim, ki bodo premeščeni na delovna mesta, uvrščena v VI. tarifni 
razred, in še ne bodo izpolnjevali pogojev za zasedbo teh delovnih mest, omogočiti 
pridobitev izobrazbe, potrebne za zasedbo delovnega mesta, ki je uvrščeno v VI. tarifni 
razred. Program za aktivno zaposlene poteka tako, da so aktivni policisti enkrat tedensko 
napoteni na izobraževanje na policijsko akademijo v Tacnu. Po višješolskem študijskem 
programu Policist se izobražujejo tudi kandidati za policiste, razlika je le v tem, da 
kandidati za policiste program obiskujejo redno, in sicer dve leti (Srednjeročni načrt 
razvoja in dela policije za 2018–2022, str. 26). 
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V srednjeročnem načrtu razvoja in dela policije za obdobje od 2018 do 2022 je 
načrtovano, da bo policija zaradi povečanega obsega dela, ki je deloma nastal zaradi 
migrantske problematike, v večini pa zaradi nezasedenih prostih delovnih mest, ki so 
ostala prosta kot posledica prekinitev delovnega razmerja ali upokojitev oziroma zaradi 
potreb zagotovitve izvrševanja schengenskih zavez, vsako leto sklenila delovno razmerje 
za določen čas s 150 kandidati za policiste. Iz te kvote se bodo zapolnjevala tudi 
kriminalistična delovna mesta, saj se bodo v primeru zadostnega števila policistov na 
policijskih postajah odprle možnosti za dodatno kadrovanje novih kriminalistov v SKP-jih, z 
zapolnjevanjem kvot delovnih mest v SKP-jih pa se bo sprostilo kadrovanje kriminalistov v 
UKP. 
Vpliv na usposabljanje v kriminalistični policiji ima tudi Zakon o organiziranosti in delu v 
policiji (v nadaljevanju ZODPol), katerega X. poglavje (od 91. do 100. člena) se opredeljuje 
glede izobraževanja, izpopolnjevanja, usposabljanja in raziskovalne dejavnosti policije na 
splošno, s tem pa tudi kriminalistične policije. V nadaljevanju so na kratko predstavljene 
strnjene vsebine členov, ki neposredno vplivajo na temo organizacijskega uglaševanja, 
oziroma se je posledično dotaknejo. Za izvedbo načrtovanj in izvajanj izobraževanj, 
usposabljanj ter izpopolnjevanj je zadolžena Generalna policijska uprava (v nadaljevanju 
GPU), ki pri tem sodeluje z drugimi izobraževalnimi institucijami. Način izobraževanja 
določajo veljavni programi izobraževanja odraslih, programi poklicnega usposabljanja in 
izpopolnjevanja ter veljavni študijski programi. V kolikor se izobraževanje izvaja po 
veljavnem študijskem programu, se dogovor sklene z drugimi visokošolskimi institucijami, 
v katere se lahko vključujejo tudi policisti. Policisti se lahko vključujejo tudi v verificirane 
študijske programe drugih držav. Z udeleženci izobraževanja policija sklene pogodbo, s 
katero se določi medsebojne obveznosti in pravice. Pri tem se lahko določi posebnosti, ki 
se prav tako določijo v pogodbi in se lahko nanašajo na prisotnost udeleženca na 
določenem kraju v časovnem obdobju, ki pa se šteje kot redna delovna obveznost. 
Usposabljanja in izpopolnjevanja se lahko izvajajo v enotah policije, lahko pa tudi v 
zunanjih institucijah, kadar so za potrebe usposabljanja in izpopolnjevanja potrebna 
znanja in veščine, katerih ni mogoče zagotoviti znotraj policije. V primeru raziskovalnih 
dejavnosti, ki jih policija opravlja v sodelovanju z drugimi raziskovalnimi institucijami, so 
način, vrsta in obseg sodelovanja urejeni s pogodbo (ZODPol, 91.-100. čl.). 
Resolucija o dolgoročnem razvojnem programu policije do leta 2025 predvideva dvig 
kakovosti dela vodilnih uslužbencev tudi v kriminalistični policiji. Z dvigom kakovosti 
njihovega dela, ocenjevanjem le-tega ter odpravljanjem napak pri vodenju bi lahko bili 
vzpostavljeni boljši pogoji, v katerih bi kriminalisti lažje sami upravljali svoj karierni razvoj 
in karierno pot ob podpori vodij, oziroma bi imeli na osebnostni, strokovni in karierni 
razvoj večji vpliv ter s tem več možnosti pri odločanju na karierni poti. Izboljšale bi se 
možnosti, in sicer ne le pri zastavljanju, temveč tudi pri izpolnjevanju kariernih ciljev. To 
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lahko razumemo kot poskus izboljšave dejavnikov, ki vplivajo na organizacijsko 
uglaševanje, kljub temu, da sama resolucija izraza organizacijsko uglaševanje ne omenja 
(Resolucija o dolgoročnem razvojnem programu policije do leta 2025 – »Kakovostna 
policija za varno Slovenijo«). 
Resolucija dolgoročnega programa razvoja policije v točki 4.19 predvideva vzpostavitev 
raziskovalne dejavnosti ter sistema izpopolnjevanja, usposabljanja in izobraževanja do 
leta 2025. Sistema, ki bi bil učinkovit in katerega glavni cilj bi bil razvoj človeških virov. Za 
dosego glavnega cilja, se pravi vzpostavitve sistemskega pristopa k razvoju človeških virov, 
je potrebno vzpostaviti sodelovanje policije tudi z drugimi institucijami, katerih prvotni 
namen je izobraževanje, predvsem bi to pomenilo sodelovanje pri pripravi študijskih 
programov po I. bolonjski stopnji in usmerjenost programov glede na potrebe policije. 
Ureditev raziskovalne dejavnosti in izvedba revizije programov usposabljanja in 
izpopolnjevanja glede na operativne potrebe policije. V preteklosti se je za izobraževanje 
kandidatov za policiste uporabljal srednješolski izobraževalni program, ki je predstavljal 
visok izobrazbeni standard, popolnoma primerljiv z drugimi poklici (vzgoje, izobraževanja, 
zdravstvenega varstva, administracije), in prav tako pomenil stabilen sistem 
izobraževanja. Sprememba izobrazbene strukture, spremembe družbe in demografske 
napovedi v Republiki Sloveniji kot tudi kompetence, veščine ter znanje, ki jih zahteva 
poklic policista danes, presegajo raven srednješolske izobrazbe. Zato policija danes 
potrebuje lasten razvojno naravnan sistem, ki mora biti kakovosten in stabilen. S 
kombinacijo teorije in prakse programa višje šole je sicer vzpostavljen dober način 
izobraževanja glede na potrebe policije, pa vendar so rezultati pokazali, da ne zadovoljuje 
stopnje izobrazbe, potrebne za razvoj vodilnega in vodstvenega kadra. Večina 
posameznikov v policiji se izobražuje za pridobitev zahtevnejših stopenj izobrazbe v 
okvirih splošnega javnega šolstva, tak način pa ne zagotavlja kakovostnih kompetenc in 
poklicnega razvoja ter rasti. Evropeizacija policije se je pričela s Stockholmskim 
programom in uveljavitvijo Lizbonske pogodbe. V celotni Evropski uniji postaja policijsko 
izobraževanje javno in se prilagaja bolonjskemu sistemu izobraževanja, zato je nujno, da 
tudi izobraževalni program policije Republike Slovenije sledi temu trendu. S tem bi bil 
zagotovljen primerljiv sistem izobraževanja policistov. Višja stopnja izobrazbe poklicu 
policista ne bo le omogočila, da bo primerljiv z drugimi podobno zahtevnimi poklici, 
ampak bo tudi privabila primernejše kandidate za policiste, saj se bodo posamezniki za 
poklic policista lahko odločili šele po opravljeni izobrazbi pete stopnje. V Sloveniji je bil 
ustanovljen Center za raziskave in socialne veščine, pristojen za operativne in strateške 
aktivnosti sedmih področij dela. Center je bil vzpostavljen leta 2014, po zgledu 
zahodnoevropskih policij, in eno izmed delovnih področij je področje raziskovalne 
dejavnosti, katerega prava dodana vrednost je v tem, da imajo znanstvenostrokovni in 
administrativni raziskovalni procesi uporabno vrednost različnim temeljnim in podpornim 
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področjem policijskega dela (Resolucija o dolgoročnem razvojnem programu policije do 
leta 2025 – »Kakovostna policija za varno Slovenijo«). 
Srednjeročni načrt razvoja in dela policije za 2018–2022 pa predvideva, da bi se stanje na 
področju kariernega napredovanja kriminalistov izboljšalo z vzpostavitvijo učinkovitejšega 
kariernega sistema, ki bi bilo pravno bolj urejeno, kar bi zagotovo vsaj v manjšem delu 
omogočilo odpravo subjektivnih odločitev posameznih zaposlenih v vodstvu policije pri 
enostranskemu upravljanju karier kriminalistov. Na tak način bi bile več kriminalistom 
dane enake možnosti pri načrtovanju in uspešnem udejanjanju kariernega upravljanja. 
Prav tako bi bilo z uresničitvijo cilja določitve usposabljanj in izobraževanj, potrebnih za 
doseganje kompetenc pri zasedbi posameznih delovnih mest, doseženo stanje, v katerem 
bi bilo več kriminalistov strokovno bolj usposobljenih za delo na posameznem področju, 
kar bi v nadaljevanju lahko privedlo do tega, da bi se delo kriminalistov lahko ocenjevalo 
po poenotenih kriterijih. Pri sedanjem načinu je to skorajda nemogoče, oziroma je tak 
način neprimeren, saj ne odraža dejanske stopnje strokovnosti pri ocenjevanju dela, 
posledično pa se karierni sistem tudi zaradi napačnih ocen ne izvaja korektno 
(Srednjeročni načrt razvoja in dela policije za 2018–2022, str. 17). 
Posebne šole za pridobitev poklica za delovno mesto kriminalista v Sloveniji ne poznamo. 
Policija kriminaliste pridobiva predvsem iz vrst uniformirane policije z internimi razpisi. 
Največkrat gre za policiste z večletnim stažem, ob pogoju, da imajo ustrezno izobrazbo za 
zasedbo delovnega mesta kriminalista. V nekaterih primerih policija kader za zasedbo 
delovnega mesta kriminalist pridobiva tudi iz zunanjih virov. To pomeni, da v kolikor se 
pokaže potreba za popolnitev določenega delovnega mesta in se za zasedbo tega 
delovnega mesta pričakuje ali je zaželena točno določena smer izobrazbe, potem policija 
objavi javni razpis, na katerega se lahko prijavi vsak posameznik in v kolikor izpolnjuje 
razpisne pogoje, obstaja možnost, da bo v naboru izbran. V večini primerov so v javnih 
razpisih pod pogoji izobrazbe navedene fakultetne smeri ekonomije, prava in informatike. 
Javnih razpisov je v primerjavi z internimi razpisi za zasedbo kriminalističnih delovnih mest 
precej manj. Namen kriminalističnega tečaja je novozaposlenim kriminalistom, ki nimajo 
izkušenj in strokovnih znanj, v štirih mesecih predstaviti vsebine, ki jih bodo potrebovali 
pri opravljanju dela kriminalista (Policija, 2018). 
Ne glede na navedene formalnosti pa mora obvezno vsak bodoči kriminalist ali tak, ki je 
že sklenil delovno razmerje kot kriminalist, opraviti tudi kriminalistični tečaj, ki predstavlja 
osnovno usposabljanje za poklic kriminalista. Tečaj je vsako leto organiziran s strani 
Generalne policijske uprave – Uprave kriminalistične policije in traja tri mesece. Tečaj je 
razdeljen na teoretični in praktični del, obravnavane pa so naslednje vsebine: 
kriminologija, kazensko materialno pravo, kazensko procesno pravo, kriminalistika, 
kriminalistična taktika, tehnika in metodika, kriminalistična analitika, sodna medicina, 
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psihologija, pooblastila, samoobramba in praktični postopek, preiskovanje klasične, 
organizirane in gospodarske kriminalitete in praktično delo. Vsako leto se vsebine tem 
spreminjajo z dopolnjevanjem in dograjevanjem, in sicer glede na dane razmere pri 
preiskovanju kriminalitete ter potrebe, ki jih narekuje praksa (Policija, 2018). 
Zunanji kandidati, ki izpolnjujejo navedene pogoje posameznega razpisa, so pred 
podpisom pogodbe o zaposlitvi dolžni opraviti še psihološki in zdravniški pregled, 
selekcijski intervju in fizični preizkus. Fizični preizkus usposobljenosti kandidatov se sestoji 
iz petih vaj, katerih kriteriji za uspešno opravljen preizkus se za moške kandidate 
razlikujejo od ženskih. Za ženske kandidate so spodnje meje sprejemljivih rezultatov nižje 
kot pri moških. Pet vaj obsega tek na 60 metrov, skok v daljino z mesta, premagovanje 
ovir nazaj, zgibi in tek na 2400 metrov (cooperjev test). 
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7 POLICIJA MESTA NEW YORK 
Mesto New York je največje mesto v Združenih državah Amerike in s tem pade tudi v 
kategorijo največjih mest v svetovnem merilu, saj je po podatkih Organizacije za 
gospodarsko sodelovanje in razvoj (v nadaljevanju OECD) leta 2016 New York štel več kot 
8,5 mio prebivalcev, razteza pa se na 830 kvadratnih kilometrov velikem območju (OECD, 
2018). 
Policija mesta New York (angl. New York Police Department - angleški izraz, s katerim je 
poimenovana policija mesta New York. Za istoimensko poimenovanje se uporablja tudi 
kratica NYPD, ki jo bomo uporabljali v nadaljevanju). NYPD je največja tovrstna agencija v 
celotni državi New York (zvezna država New York, ZDA). NYPD je bila ustanovljena leta 
1845 ter je največja in ena najstarejših policij v Združenih državah Amerike, s približno 
36.000 pooblaščenimi uradnimi osebami in 18.000 civilnimi delavci. Danes je odgovorna 
za opravljanje široke palete nalog iz naslovov javne varnosti, kazenskega pregona, 
upravljanja prometa, boja proti terorizmu in izjemne vloge v nujnih primerih (NYPD, 
2018). 
V literaturi, ki se nanaša na NYPD, je NYPD mnogokrat poimenovana s superlativnim 
vzdevkom »Finest« (najboljši). Danes vsesplošno poznan izraz »New York's Finest« je 
izraz, ki se je po navedbah ameriškega etimologa Popika pričel uporabljati že v času 
državljanske vojne ZDA. Prvi zapis se pojavi sedemnajstega novembra 1865 v časopisu 
New York Times (angl. "… whether better or worse, the display proved the gratifying fact 
that the Metropolitan Police force is the finest, best organized, best disciplined and most 
efficient body of men for similar duty in the world.") in v prevodu pomeni »ali boljše ali 
slabše, prikazano je dokaz, da je metropolitanska policija najboljša, najbolj organizirana, 
najbolj disciplinirana in najbolj učinkovita med službami sorodnih dolžnosti na svetu« 
(Popik, 2004). 
White navaja, da je glavni splošni pokazatelj uspešnosti delovanja kriminalističnih policij 
in uradov na sploh upad kriminalitete na območju delovanja posamezne kriminalistične 
policije ali urada (White, 2011, str. 2-5). 
Zgornje navedbe potrjuje tudi dejstvo, da je NYPD v devetdesetih letih prejšnjega stoletja 
beležila zgodovinsko statistiko upada kaznivih dejanj. Kot eden izmed največjih 
pokazateljev uspešnosti delovanja NYPD je predstavljena kategorija umorov. Leta 1990 je 
bila statistika po izvršenih umorih najvišja in dosegla številko 2000. V nadaljevanju pa 
statistika v naslednjih desetih letih v povprečju beleži 540 umorov na leto, številka 
umorov nato pada od leta 2003 in do leta 2009 na 412 umorov letno, v letu 2017 so v 
NYPD zabeležili 292 umorov. Trend upadanja kaznivih dejanj se pokaže tudi v drugih 
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preučenih kategorijah, in sicer v povprečnem upadu do 60 %. Pregled razprave kaže, da so 
k upadu kriminala v največji meri pripomogle strukturne in organizacijske spremembe 
NYPD. V zadnjih 25 letih je NYPD tako dosegla spektakularen upad nasilnih in 
premoženjskih pojavnih oblik kriminalitete ter s tem zagotovila, da je New York mesto z 
najnižjo stopnjo kriminalitete med petindvajsetimi največjimi mesti v državi (NYPD, 2018). 
7.1 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA IN NALOGE NYPD 
NYPD je ena najbolj znanih, priljubljenih in učinkovitih policijskih sil na svetu. Temelji in 
osnove delovanja NYPD izhajajo iz primarnih načel organizacije in sprejemanja 
odgovornosti za izvajanje nalog v petih predelih mesta New York. NYDP je znana po strogi 
organizacijski in hierarhični ureditvi. Delovnih mest in položajev je veliko, po katerih se 
zaposleni lahko premikajo, po hierarhični lestvici vertikalno pa le s pridobivanjem in 
izkazovanjem spretnosti in izkušenj skozi svojo kariero (NYPD, 2018). 
Slika 6: Patruljna območja policije NYPD 
 
Vir: (NYPD, 2019) 
NYPD je razdeljena na večje glavne pisarne za administracijo, preiskave in izvrševanje, 
prav tako pisarne usmerjajo in usklajujejo izvajanje nalog nad ostalimi oddelki. NYPD je 
sestavljena iz 77-tih patruljnih območij, v katerih so zaposleni patruljni častniki in 
detektivi, ki izvajajo naloge nad celotnim območjem mesta New York, 12-tih tranzitnih 
okrožij, ki obvladujejo skoraj 6 milijonov voznikov dnevno in celoten sistem podzemne 
železnice mesta New York ter devetih policijskih območij, kjer izvaja nadzor nad mestnim 
javnim stanovanjskim razvojem, pri čemer pa jim pomagajo civilisti (civilisti so do neke 
mere uniformirani, to pomeni označeni, vendar drugače kot redni pripadniki NYPD in z 
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omejenimi pooblastili) in s pomočjo katerih se povečuje varnost na mestnih prometnih 
ulicah in v okolicah javnih izobraževalnih zavodov (NYPD, 2018). 
Policisti v NYPD so zaposleni kot uradniki in zasedajo položaje na višji in srednji ravni, na 
detektivski ravni ter na ravni policistov. Naloge in odgovornosti so razdeljene po 
odgovornosti in nadziranju dela ter usmerjanju le tega, od najvišje navzdol. 
Na višji ravni so zaposleni uradniki, odgovorni za položaje na višji ravni in primere, ki jih 
sprejemajo, ter nadzorni ali upravni uradniki, ki imajo praviloma dolgoletne izkušnje. Ti 
zaposleni razpolagajo s pooblastili za sprejemanje pomembnejših odločitev, tudi v okviru 
zaposlitev. Delovna mesta uradnikov na višji ravni so vodja oddelka, nadzorni šef, kirurg 
(izraz »surgeon« v slovenskem izrazoslovju pomeni kirurg, vendar to ni ustrezen prevod za 
opis delovnega mesta, primernejši opis delovnega mesta bi bil vodja forenzike), pomočnik 
glavnega kaplana, pomočnik šefa, pomočnik glavnega kirurga, namestnik šefa, namestnik 
glavnega kaplana, namestnik glavnega kirurga, inšpektor, kaplan in policijski kirurg (NYPD, 
2018). 
Na srednji ravni v NYPD je položaj zaposlenih, ki imajo na oddelku administrativno in 
nadzorno vlogo. Ti zaposleni niso terenski delavci in ne rešujejo primerov na terenu, 
temveč sprejemajo pomembne odločitve znotraj oddelka. Delovna mesta uradnikov na 
srednji ravni so inšpektor in namestniki, ki imajo v NYPD visoke položaje in pogosto delajo 
višje od kapitanov (ustreznejši izraz v slovenskem izrazoslovju bi bil poveljnik). Kapitan 
(poveljnik) nosi odgovornost za določeno območje in njegova pozicija na velikih policijskih 
postajah spada v zgornji nivo upravljanja. Poročnik in naredniki pa imajo nalogo 
nadzorovati delo detektivov (NYPD, 2018). 
Delovna mesta detektivov so na hierarhični lestvici takoj za položajem narednika. 
Posameznikovo premestitev oziroma napredovanje z delovnega mesta policista na 
delovno mesto detektiva predlaga komisar. Predlaga ga na podlagi izkazanih rezultatov 
dela ob izpolnjevanju pogojev za premestitev oziroma napredovanje. Delovno mesto 
detektiva obstaja v dveh imenovanjih po nazivu, in sicer: detektiv preiskovalec in detektiv 
specialist. Oba naziva imata tri razrede, ki so ovrednoteni od razreda I. do razreda III., od 
katerih je razred III. najnižji statusni razred (NYPD, 2018). 
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Slika 7: Hierarhija policije New Yorka 
 
Vir: NYPD, (2018) 
Po uspešno končanem usposabljanju (v času šolanja je kadet) se posameznik lahko zaposli 
na položaju policista v eni od enot NYPD. Policisti NYPD se ukvarjajo z različnimi primeri, 
delo pa je raznoliko, saj vsebuje elemente terenskega dela kot tudi pisarniškega 
poslovanja. Od policistov NYPD se pričakuje in zahteva dobra fizična pripravljenost, za 
katero pa glede na obravnavane zadeve ne sme zaostajati potrebna inteligenca (NYPD, 
2018). 
Vsak posameznik, ki se želi zaposliti v vrstah NYPD, lahko nastopi službo kot samostojni 
policist šele po uspešnem zaključku šestmesečnega usposabljanja na policijski akademiji 
in različnih programov. Šolanje se zaključi z diplomiranjem na policijski akademiji, pred 
pričetkom samostojnega opravljanja dela pa mora opraviti še pisni test za policista. 
(NYPD, 2018). 
Prvi korak za vstop v vrste NYPD je vpis v šolo za policiste. Posameznik ima naziv kadet 
dokler ne opravi šolanja. Po uspešnem zaključku šolanja postane policist rekrut (NYPD, 
2018). 
7.2 KRIMINALISTIČNA POLICIJA NYPD 
Tako kot se je razvijala struktura in organizacija NYPD od ustanovitve do danes, tako se je 
vzporedno, glede na izkazane potrebe in ugotovljene dobre prakse, razvijal tudi 
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kriminalistični urad NYPD. V času razvoja je doživljal veliko sprememb, katerih vizija je bila 
zagotavljanje operativnega delovanja na način, s katerim bi se dosegalo čim boljše 
delovne rezultate (NYPD, 2018). 
Kriminalistični urad NYPD je zadnje večje spremembe doživel marca 2016. Prišlo je do 
reorganizacije kriminalističnega urada, pri kateri je bil vzpostavljen oddelek za enotno 
organizacijo, usklajevanje, nadzor ter vodenje celotnega kriminalističnega urada NYPD. Od 
leta 2016 so vsi oddelki kriminalističnega urada NYPD pod enim in enotnim vodstvom, z 
misijo enotnega izvajanja operacij in nalog, s katerimi bi se doseglo zastavljene cilje, da bi 
v mestu New York vzdrževali trend upadanja pojavnih oblik kriminalitete tudi v prihodnje. 
Naloge kriminalističnega urada NYPD so preprečevanje, odkrivanje in preiskovanje 
kaznivih dejanj, s svojim delom dopolnjuje tudi delo uniformirane policije in ga 
nadgrajuje. Posebnost kriminalističnega urada NYPD je v specializiranosti in dobri 
izurjenosti zaposlenih za prijetje osumljencev, preučevanju pridobljenih dokazov ter, na 
podlagi vrednotenja le-teh, postavitvi trdnih temeljev, potrebnih za nadaljnje procese. 
Zahteve in pričakovanja urada so, da se vsaka preiskava opravi predano, profesionalno, 
kakovostno in z zagotavljanjem neizpodbitnih dokazov (NYPD, 2018). 
Urad šefov preiskav nadzira usklajen preiskovalni napor, ki deluje hkratno med vsemi 
patruljnimi območji, na katere se kriminalistični preiskovalni urad deli. Ta območja so: 
Manhattan jug, Manhattan sever, Bronx, Brooklyn jug, Brooklyn sever, Queens jug, 
Queens sever in Staten Island (NYPD, 2018). 
Kriminalisti lokalnih enot delujejo po vseh lokalnih enotah in pri preiskavah tesno 
sodelujejo s policisti (NYPD, 2018). 
Oddelek za umore: raziskuje umore in napade, ki so po njihovi zakonodaji označeni z 
najnevarnejšo stopnjo (stopnja 1, ki je v slovenskem izrazoslovju in zakonodaji primerljiva 
s hudo telesno poškodbo, posebno hudo telesno poškodbo in poškodbo, katere posledica 
je nastop smrti), ter napade, v katerih je uporabljeno strelno orožje. Pri preiskavah 
sodelujejo s kriminalisti lokalnih enot in po potrebi prispevajo dodatna sredstva za lažjo 
razrešitev primera (NYPD, 2018). 
Oddelek za narkotike: bojuje se proti organiziranim skupinam, ki se nezakonito ukvarjajo z 
proizvodnjo ali preprodajo prepovedanih drog. Posebnost tega oddelka je, da je razpršen 
po vseh ostalih oddelkih in enotah, kjer se glede na potrebe vključuje v preiskave in 
velikokrat prevzame nalogo koordinatorja med ostalimi preiskovalnimi skupinami in 
patruljnimi policisti. Vsak oddelek za narkotike ima tudi skupino za nravstveno delovanje, 
katere naloge zajemajo obravnave primerov s področja prostitucije, igralništva, masažnih 
salonov, tihotapstva tobačnih izdelkov in vseh dejavnosti, povezanih z delovanji klubov 
(NYPD, 2018). 
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Oddelek za tolpe: sodeluje z ostalimi policijami, skupnostmi in šolami. S pozornim 
spremljanjem družbenih medijev prepoznava posamezne člane tolp, ugotavlja dejavnosti 
tolp ter poizkuša ugotoviti načine pridobivanja novih članov tolp in motivacijo posamezne 
tolpe za njeno delovanje. Z učinkovito obveščevalno mrežo in usklajenim delovanjem z 
organi lokalnega kazenskega pregona preprečuje kriminalne aktivnosti tolp (NYPD, 2018). 
Posebni oddelek za žrtve: preiskuje spolne zločine in primere domnevne zlorabe otrok. 
Deluje v partnerstvu z zagovorniki žrtev in drugimi mestnimi agencijami, kot je uprava za 
otroške službe. Znotraj svojih vrst ima organizirano tudi Skupino za kazniva dejanja iz 
sovraštva, ki preiskuje kazniva dejanja, katerih motivacije so rasna raznolikost, 
veroizpoved, spolna usmerjenost ali druge osebne okoliščine žrtve (NYPD, 2018). 
Oddelek za forenzične preiskave: združuje tako pooblaščene uradne osebe 
(policiste/kriminaliste) kot osebe civilne sfere z ustreznim znanjem in izobrazbo. Naloge 
izvajajo v policijskem forenzičnem laboratoriju, katerega sedež je v Queensu v New Yorku. 
Izvajajo fizične, kemične in druge analize predmetov in stvari, ki predstavljajo dokazni 
material (vlakna, lasje, telesne tekočine, odtisi papilarnih linij, orožje, pristnost 
dokumentov). Preiskave forenzičnega oddelka veljajo za znanstvene kazenske preiskave 
(NYPD, 2018).  
Oddelek za hladne zadeve: ponovno preučuje primere, ki so bili že označeni kot končani, 
vendar nikoli niso bili preiskani. Največkrat gre za oživitve primerov umorov, ki so bili že 
arhivirani pod zaključene primere. Pogosto se loti tudi primerov, ki že več desetletij 
veljajo za zaključene (NYPD, 2018). 
Oddelek za računalniške preiskave: opravlja forenzične preglede multimedijskih in 
digitalnih naprav z namenom pridobivanja dokazov pri preiskovanju posameznega 
kaznivega dejanja. Sedež vodstva je v New Yorku, kjer je imenovana tudi vodilna agencija 
za koordinacijo delovnih skupin, sestavljenih iz zveznih, državnih in lokalnih agencij za 
pregon. V večini primerov se naloge oddelka za računalniške preiskave nanašajo na 
preiskovanje spletne zlorabe otrok in otroške pornografije (NYPD, 2018). 
Oddelek za preiskavo krutosti nad živalmi: naloge in odgovornosti je prevzel od 
ameriškega združenja za preprečevanje krutosti nad živalmi. Oddelek se vključi v vsak 
drug postopek, pri katerem obstaja verjetnost, da je prišlo do izvajanja krutosti nad 
živalmi in ga preiskuje. Ker zaposleni na tem oddelku posedujejo edinstveno znanje in 
izkušnje, so nepogrešljivi tudi pri pomoči zunanjim agencijam in nevladnim organizacijam 
v boju proti izvajanju krutosti nad živalmi (NYPD, 2018). 
Oddelek za iskane osebe: preiskuje in ugotavlja okoliščine tako v primerih izgubljenih in 
pogrešanih oseb kot tudi iskanih oseb (NYPD, 2018). 
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Oddelek za večje primere: preiskuje pojavne oblike kriminalitete obsežnejše narave, kot 
so ugrabitve, ropi bank ali situacije z udeležbo talcev. Zaradi izkušenj in specifičnih znanj 
ter načina izvajanja kaznivih dejanj s strani kriminalcev je pri svojem delu v tesnem 
sodelovanju z zveznimi preiskovalci imenovanega področja dela (NYPD, 2018). 
Oddelek za pogajalce: izvaja pogajanja in mirna reševanja potencialno nestabilnih situacij. 
Za zaposlene je značilna visoka usposobljenost za primere morebitnih samomorilcev ali 
situacij s talci (NYPD, 2018). 
Oddelek za požare in eksplozije: preiskuje, ugotavlja in določa vzroke požarov in eksplozij. 
Pristojnost ima nad celotnim mestom New York, pri delu pa tesno sodeluje s poklicno 
gasilsko brigado New Yorka in Uradom za preiskovanje požarov. Po lastni presoji se 
vključuje v primere incidentov (NYPD, 2018). 
Oddelek za gospodarsko kriminaliteto: večinoma izvaja dolgoročne preiskave, katerih 
predmet preiskave so podjetja, gospodarske družbe in druge družbe gospodarskih 
dejavnosti, za katere se sumi, da pridobivajo nezakonit dobiček z naslovov kriminalnih 
aktivnosti ali pa so z njimi tesno povezane (fiktivna podjetja, pranje denarja, poslovne 
goljufije, goljufije pri zdravstvenih storitvah) (NYPD, 2018). 
Oddelek za avtomobilsko kriminaliteto: identificira, preiskuje in izvaja aretacije 
posameznikov in skupin, ki se ukvarjajo z izvrševanjem tatvin vozil. Preiskuje tudi sumljive 
prijave tatvin, ki se lahko izkažejo za zavarovalniške goljufije v povezavi z vozili ali 
morebitne manipulacije z vozili, in izvaja nadzore nad servisnimi delavnicami ter 
trgovanjem z rabljenimi avtomobilskimi deli. Vodi podatke o predelovalcih vozil in 
ugotavlja pristnost dokumentacij, povezanih z vozili (NYPD, 2018). 
Zgoraj navedeni so med bolj izstopajočimi oddelki v NYPD. Poleg že naštetih pod 
organizirano okrilje NYPD spadajo tudi: 
‒ oddelek za iskanje ubežnikov, za katerimi je izdan razpisni nalog ali tiralica, 
‒ oddelek za aktivno delovanje proti nasilnim kaznivim dejanjem, 
‒ center za preprečevanje kriminalitete v teku, ki je podprt s tehnologijo, kot je na 
primer tehnologija za prepoznavanje obrazov, 
‒ območni oddelek tožilstva, ki skrbi za neposredno komunikacijo petih tožilstev 
mesta New York s preiskovalci, 
‒ oddelek za velike tatvine, ki z obširnim analitičnim pristopom obravnava največje 
tatvine po celem svetu (nepremičnine, kibernetski kriminal, finančni kriminal…), 
‒ oddelek za zatiranje oboroženega nasilja (NYPD, 2018). 
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7.3 ORGANIZIRANOST PROCESOV ORGANIZACIJSKEGA UGLAŠEVANJA V 
KRIMINALISTIČNI POLICIJI NYPD 
Usposabljanje policistov in bodočih kriminalistov se tako začne z osnovnim 
usposabljanjem na policijski akademiji, s katerim se jih pripravi na začetno samostojno 
delo, pri katerem v nadaljevanju razvijajo pridobljene spretnosti. Delo policistov in 
kriminalistov na začetku vključuje osnove in prve korake preiskav, zahtevnejši in 
obsežnejši primeri pa se predajo v nadaljnje delo kriminalističnemu uradu. Na tak način se 
bodoči kriminalisti seznanijo z delovnimi nalogami na delovnem mestu kriminalista ter z 
vpogledom v delo dobijo predstavo, kaj pomeni biti kriminalist, še pred dejanskim 
pričetkom samostojnega izvajanja nalog kriminalista. Kljub celotnemu procesu priprave 
na delo kriminalista pa narava dela zagotavlja nepredvidljiva presenečenja, zato se morajo 
kriminalisti tekom celotne kariere konstantno dodatno usposabljati, nadgrajevati 
pridobljena znanja, uporabljati pridobljene izkušnje, izmenjevati primere dobrih praks in 
jih izvajati pri delu. Eno od temeljnih kriminalističnih usposabljanj je tečaj za preiskovanje 
kaznivih dejanj, ki ga sponzorira Urad za usposabljanje NYPD. Gre za 105-urni intenzivni 
program, ki ga sestavijo in vodijo inštruktorji, ki so strokovnjaki na svojem področju. Kot je 
že bilo omenjeno, ima vsaka policijska postaja policiste kriminaliste, ki se specializirajo za 
reševanje in preiskovanje zahtevnejših primerov po posameznih področjih dela, kot so 
krvni delikti, družinsko nasilje, trgovina z orožjem, trgovina s prepovedanimi drogami, 
terorizem, trgovina z ljudmi, mladoletniška kriminaliteta, zločini iz sovraštva, iskanje 
pogrešanih oseb, finančne preiskave ter ropi finančnih ustanov (NYPD, 2018). 
New York je razdeljen na pet okrožij in vsako od njih ima več policijskih enot oziroma 
policijskih postaj, ki na svojih območjih opravljajo naloge uniformirane policije. Vsaka 
policijska postaja ima lastno kriminalistično enoto, ki ima več specializiranih področij, 
kriminalisti lokalnih enot pa delo opravljajo na območjih svojih postaj. Policist, ki je 
kandidat za kriminalista, mora vsaj eno leto opravljati delo na splošni policijski postaji. V 
tem času se mora izkazati na področju aretacij in strokovnega izvrševanja zakona. Na 
podlagi izkazanih nadpovprečnih delovnih uspehov in ob izkazanem lastnem interesu je za 
delo kriminalista predlagan s strani nadrejenega s priporočilom. Za zasedbo delovnega 
mesta kriminalista morajo kandidati, poleg ustrezne izobrazbe, znati uporabiti pridobljena 
dragocena znanja pri opravljanju dela. Delo kriminalistov, zaposlenih v NYPD, vključuje 
veliko več kot le forenzično delo in intervjuje s pričami. Preprečujejo in preiskujejo hujša 
kazniva dejanja, kot so umori, ropi, velike tatvine in druge hujše oblike kriminalitete, ki so 
v domeni kriminalističnega urada policije New Yorka. Da policist uspe kot kriminalist, 
mora imeti določene sposobnosti, po katerih se loči od povprečnega policista. Kriminalist 
mora biti sposoben večopravilnosti, saj bo pri opravljanju dela primoran opravljati hkrati 
več nalog, kajti delovni dan kriminalista je namenjen več obravnavanim primerom. Od 
kriminalistov se pričakuje tudi, da so dobro podkovani v verbalni komunikaciji, priučeni 
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verbalnih spretnosti, ki jih potrebujejo pri opravljanju intervjujev s pričami, oškodovanci 
in predvsem pri zaslišanju osumljencev. Pri tem je velik poudarek na visoki zmožnosti 
preudarne presoje in zaznave, saj jim le-to močno olajša delo. Kar predvsem pomaga v 
situacijah, ko je treba ugotoviti iskrenost žrtev, prič in osumljencev. Pri preprečevanju in 
preiskovanju kaznivih dejanj pa je kriminalistom v pomoč tudi dobro razvita intuicija in 
sposobnost kvalitetnih analitičnih obdelav (NYPD, 2018). 
Prehod z delovnega mesta policista na delovno mesto kriminalista je po raziskavi 
ameriškega urada za statistiko dela največkrat izveden z napredovanjem. Za napredovanje 
z delovnega mesta policista na delovno mesto kriminalista pa je potrebno pridobiti 
strokovno znanje in izkušnje z delom policista, pri tem je poudarek na konkretnem in 
kvalitetnem izvajanju pooblastil na podlagi zakonov, reagiranju na nujne in ne nujne 
naloge, patruljiranju na dodeljenem območju in seveda prijetju osumljencev. Priučiti se 
morajo tudi o sestavljanju podrobnih poročil o opravljenih nalogah in obravnavanih 
primerih ter pričanju na sodišču. Kriminalista od policista loči zavedanje svojih 
komunikacijskih spretnosti, uporabljanje le-teh v skladu s policijsko etiko ter sposobnost 
reševanja problemov na nivoju kriminalista, s čimer ohranjanja tudi primeren odnos do 
dela. Koliko časa posameznik rabi, da opravi prehod od policista do kriminalista, je 
odvisno od tega, kako dobro opravlja delo kot policist, izpolnjevanja pogojev za zasedbo 
delovnega mesta kriminalista in drugih sposobnosti. V kolikor kandidat za kriminalista 
uspešno prestane preizkusno obdobje, je lahko za nedoločen čas premeščen na delovno 
mesto kriminalista. Podatki NYPD kažejo, da je bilo v letu 2011 več kot 5000 policistov 
predlaganih za delovno mesto kriminalista, njihove delovne naloge pa so vključevale 
preiskovanje kaznivih dejanj, opravljanje ogledov krajev kaznivih dejanj, zavarovanje in 
zbiranje dokazov, vodenje razgovorov s pričami in osumljenci ter pridobivanje nalogov za 
prijetja osumljencev. Preden so kandidati za kriminaliste potrjeni, morajo opraviti tudi 
preizkus z detektorjem laži ter test za ugotavljanje prisotnosti prepovedanih drog in 
psihoaktivnih zdravil. Po podatkih ameriškega urada za statistiko dela mestne policijske 
službe in zvezni organi pregona iščejo kriminaliste, ki poleg angleščine govorijo tudi drugi 
jezik, zlasti španščino. V kolikor se želi posameznik zaposliti v policiji in opravljati delo 
kriminalista, je v ZDA na splošno najlažja in najhitrejša pot ta, da je pred tem že opravljal 
dela in naloge v kateri od oboroženih sil ZDA. To sicer ni pogoj, je pa dejstvo, da imajo 
osebe s takimi predhodnimi izkušnjami prednost pri zaposlitvi. Večina policij prav tako 
zahteva, da novo zaposleni posamezniki v policiji pred pričetkom dela kriminalista 
opravijo usposabljanje. Nekatere policije zahtevajo samo interno usposabljanje, vključno z 
usposabljanjem na terenu, vendar je v večini policij usposabljanje organizirano preko 
programov policijskih akademij posameznih držav. V nekaterih zveznih državah pa imajo 
kandidati za kriminaliste možnost, da opravijo program usposabljanja, ki ga izvaja 
Nacionalna akademija, vendar se po opravljenem usposabljanju lahko zaposlijo le kot 
kriminalisti na lokalnih nivojih (NYPD, 2019). 
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Kriminalisti se sčasoma specializirajo posebej za področje dela, ki ga opravljajo in imajo v 
okviru tega odprte možnosti nadaljnjega izobraževanja in podporo službe. Med 
najpogostejšimi specializacijami so področja forenzične znanosti, pooblastil, kazenskega 
prava ter kriminalistične tehnike. NYPD daje prednost zaposlenim, ki so se pripravljeni 
izobraževati v teh smereh in jih v duhu dobrega gospodarja spodbuja, da nadaljujejo z 
usposabljanji in izobraževanji. V nadaljevanju so navedene spodbude, ki so ponujene na 
več stopnjah in v različnih oblikah. Končanje policijske akademije zagotovi do 29 kreditnih 
točk visokošolskega izobraževanja, NYPD vsako leto razpiše 71 štipendij za udeležbo v 
programih izobraževanj nekaterih šol in univerz in strokovno sodeluje s šestnajstimi 
šolami, da bi zagotovila manjše stroške za zaposlene, ki bi se želeli izobraževati v 
programih izbranih šol, kadetom na akademiji pa je ob izpolnjevanju pogojev lahko 
določenih do 20.000 dolarjev denarne pomoči s končnim ciljem povečanja števila 
diplomatov policijske akademije (NYPD, 2019). 
Kako postati član ene največjih in najbolj opevanih policij na svetu? Če želi posameznik v 
mestu New York postati policist, mora skozi obsežen sprejemni proces, vključno s 
psihološkim in fizičnim preizkusom, ter mora seveda obvezno uspešno končati šolanje na 
policijski akademiji. Sprejemni postopek in pogoji zahtevajo, da ima kandidat ustrezno 
stopnjo izobrazbe, to je končana srednja šola, ali 60 kreditnih točk višješolskega 
izobraževalnega programa oziroma dve leti vojaških izkušenj. Najnižja starost kandidatov 
za policiste je 21 let, pred podpisom pogodbe o zaposlitvi, po kateri so napoteni na 
šolanje v policijsko akademijo, pa morajo opraviti preliminarni sprejemni razgovor, 
katerega del sta tudi zdravniški in psihološki pregled. Po uspešno opravljenem testu pisne 
in ustne psihološke ocene so kandidati dolžni opraviti tudi fizični test (poligon z ovirami), 
ki ga je treba zaključiti v štirih minutah in 28 sekundah. Kot dodatne zahteve razpisni 
pogoji navajajo še ameriško državljanstvo, veljavno vozniško dovoljenje, potrdilo kazenske 
evidence o nekaznovanosti ter prijavljeno stalno bivališče v enem od petih okrožij mesta 
New York (NYPD, 2018). 
Sprejeti kandidati za čas šolanja podpišejo pogodbo o zaposlitvi. Napoteni so na šolanje 
na policijsko akademijo, s sedežem v Queensu, New York. Izobraževanje na akademiji 
poteka tako teoretično v predavalnicah kot praktično na terenu. Program teoretičnega 
dela vsebuje teme s področja ustavnega prava in državljanskih pravic, praktični del pa 
obsega usposabljanje v terenskem patruljnem delu, kontroli prometa ter rokovanja s 
strelnim orožjem. Tekom usposabljanja morajo vsi kandidati opraviti tečaj prve pomoči, 
pokazati, da so sposobni interventnega ukrepanja v nujnih primerih in samoobrambe, ter 
opraviti izpit iz policijske etike. V zadnjih tednih usposabljanja na policijski akademiji so 
kandidati dodeljeni v redni sestav policistov, ki opravljajo redne patruljne naloge, pri tem 
pa jih spremlja in nadzira posebej za to delo licenciran policist. Po uspešno končani 
61 
 
akademiji morajo kandidati uspešno opraviti še izpit za policista. NYPD na spletnih straneh 
objavlja vaje in gradiva za pripravo na izpit (NYPD, 2018). 
Kandidati, ki izpolnjujejo navedene pogoje posameznega razpisa, so deležni varnostnega 
preverjanja, opraviti pa morajo še psihološki in zdravniški pregled, selekcijski intervju in 
fizični preizkus. NYPD uporablja tako imenovani standardni zaposlitveni test (poligon), ki 
obsega naslednje; eksplozivni tek iz klečečega položaja v razdalji 15 metrov do prepreke, 
visoke nekaj več kot 1,80 metra, premostitev prepreke, nadaljevanje po sistemu šestih 
stopnic z dvostranskim vzponom (trikrat v obe smeri), nato sledi vrtljiva naprava 
(preverjanje zmogljivosti vlečenja s silo telesa in potiskanja s silo telesa v smeri gibanja 
urinega kazalca in proti njej), 600 metrov teka, vlek lutke, težke 80 kg na razdalji 35 
metrov ter kot zadnja vaja proženje vadbenega orožja brez nabojev, in sicer 16-krat z 
močno roko in 15-krat s šibko roko. Poligon mora biti opravljen v štirih minutah in 28 
sekundah, omejitev pa je enaka za moške in ženske kandidate. 
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8 POLICIJA NEMŠKE ZVEZNE DEŽELE TURINGIJE 
Za raziskavo področja organizacijskega uglaševanja kriminalistične policije Zvezne 
republike Nemčije (v nadaljevanju Nemčija) smo se odločili, ker je ena največjih policijskih 
organizacij srednjeevropskega območja, kamor sodi tudi Slovenija. K tej odločitvi je 
prispeval tudi dejavnik časovne združitve, ki se je zgodila v enakem časovnem obdobju kot 
je bila osamosvojena Slovenija, in pa navedba Lobnikarja (2013), da je razvoj nemške 
policije ključno prispeval k razvoju celotne policijske dejavnosti na območju Srednje in 
Vzhodne Evrope (Lobnikar, Sotlar & Meško, 2013, str 7). 
V Nemčiji so policijske odgovornosti federalno organizirane z vzpostavitvijo policij v 16-ih 
zveznih deželah, ki sodelujejo z zvezno policijo (nem. Bundes Polizei) in zvezno 
kriminalistično policijo (nem. Bundeskriminalamt), ter s skupnimi močmi zagotavljajo 
notranjo varnost v Nemčiji. Nobena druga nemška državna institucija ni tako neposredno 
vidna kot policija. Naloge policije so obsežne in zelo različne ter, poleg pregona kaznivih 
dejanj in boja proti mednarodnemu terorizmu, vključujejo tudi osnovnošolsko 
izobraževanje in naloge varovanja športnih dogodkov (Polizei, 2019). 
Najvišja instanca nemške policije je Zvezno ministrstvo za notranje zadeve (nem. 
Bundesministerium des Innern), ki je organizirano v sklopu zvezne vlade. Skupaj z Zveznim 
ministrstvom za pravosodje je odgovorno za vsa zakonska vprašanja in vključeno v 
zakonodajni postopek. Hkrati nosi odgovornost za spoštovanje temeljnih zakonskih 
ureditev pri delovanju vlade in upravnega aparata. Pod okriljem Zveznega ministrstva 
deluje tudi zvezna kriminalistična policija (Bundespolizei, 2019). 
Tako kot pri ostalih predstavljenih policijah tudi v Nemčiji osnovne naloge policije izhajajo 
iz najvišjega pravnega akta. Najvišji pravni akt je ustava (nem. Grundgesetz7, BGBl. S. 1 in 
BGBl. I S. 2347), ki varovanje temeljnih človekovih pravic in svoboščin, določenih v prvih 
19. členih ustave, določa na način kot je navedeno v 83.-91. členu ustave (1.–19. in 83.–
91. člen nemške ustave). 
»Vaša varnost je naše poslanstvo«, je eden od sloganov nemške policije, ki ga uresničujejo 
z zaposlenimi, usposobljenimi na najvišjem nivoju za boj proti kriminalu in izvajanju drugih 
nalog policije. Za doseganje zastavljenih ciljev sodelujejo s številnimi zveznimi organi, 
preventivnimi agencijami ter univerzami in visokimi šolami. Velik del nalog obsega 
svetovalne in preventivne dejavnosti (Polizei, 2019). 
Na kratko smo predstavili policijo Zvezne republike Nemčije in do sedaj navedeno velja za 
celoten ustroj nemške policije. V nadaljevanju pa se bomo v nalogi osredotočili na policijo, 
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natančneje na kriminalistično policijo ene od zveznih nemških dežel. Za raziskavo 
obravnavanega področja smo si izbrali zvezno deželo Turingijo (nem. Thüringen). 
Kriminalistična policija Turingije ni bila izbrana po naključju, temveč po pregledu 
statističnih podatkov (velikost, prebivalstvo), ki kažejo, da sta si Slovenija in Turingija 
najbližje po statističnih podatkih o velikosti obeh dežel, številu zaposlenih obeh policij ter 
varnosti (OECD, 2019 & Thueringen.de, 2019). 
8.1 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA IN NALOGE TURINGIJSKE POLICIJE 
Zvezna dežela Turingija je bila pred združitvijo šestnajstih nemških dežel v Zvezno 
republiko Nemčijo del Vzhodne Nemčije. Združitvi se je z leti prilagodila tudi policija, 
predvsem v organizacijskem smislu in prevzemu odgovornosti policij za opravljanje nalog 
v posameznih deželah. Policijo v Turingiji vodi in nadzira nemško ministrstvo za notranje 
zadeve in občine, na čelu katerega je minister, ki za delo tega ministrstva odgovarja 
deželni vladi Turingije. Ministrstvo za notranje zadeve in občine (v nadaljevanju 
ministrstvo) Turingije izvaja naloge na področjih izobraževanja, migracij, gospodinjstev, 
okolja, energije, ohranjanja narave, znanosti ter infrastrukture, predvsem pa je 
namenjeno izvajanju storitev za državljane (Thueringen.de, 2019). 
Deluje podobno kot ministrstvo v Sloveniji, in sicer usmerjeno k državljanom in 
transparentno. Podobnosti pa niso le med ministrstvoma obeh držav, temveč tudi med 
organiziranostjo policij Turingije in Slovenije. Tako kot so glede na področje in območje 
dela razdeljene in organizirane enote policije v Sloveniji, so podobno organizirane tudi v 
Turingiji. Ministrstvo vodi in nadzira delo celotne policije preko deželnega 
kriminalističnega urada, deželne policijske uprave, deželnega policijskega inšpektorata, v 
okviru katerega deluje tudi inšpektorat policije za avtoceste z oddelki, policije za nerede 
ter izobraževalnih ustanov policije. Sedeži vseh navedenih organizacijskih enot so v 
Erfurtu (1.-7. člen Thüringer Gesetz über die Organisation der Polizei 8). 
Kot osrednja poslovodna in operativna enota, ki zagotavlja strokovno vodenje splošnih in 
posebnih operacij, je bila leta 2012 ustanovljena deželna policijska uprava s sedežem v 
Erfurtu, glavnem mestu Turingije. Je osrednji upravnooperativni organ deželne policije 
Turingije, saj prevzame večino upravnih nalog za celotno deželno policijo. Vodi jo 
predsednik, ki za svoje delo in delo policije Turingije odgovarja ministru. Uprava je 
razdeljena na štiri oddelke in urad za opravljanje nalog, ki so mu zaupane iz njegovega 
področja dela. Naloga urada za upravljanje je nudenje neposredne podpore predsedniku 
uprave na področjih notranje organizacije, upravljanja kakovosti, kontrole, 
organizacijskega razvoja ter stikov in odnosov z javnostjo. Oddelek 1 je odgovoren za 
varnost, odzivnost in področje kriminalitete ter opravljanje nadzora nad vsemi enotami, ki 
se ukvarjajo z izvajanjem policijskih nalog in spadajo v pristojnost deželne policijske 
                                                     
8 GVBl. 2011, 268 in novele 
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uprave. V oddelku 2 se izvajajo vse naloge na področju informacijske in komunikacijske 
tehnologije, nabave ter gospodinjskih in komercialnih zadev. Oddelek 3 je odgovoren za 
kadrovske zadeve državne policije Turingije. Oddelek 4 pa izvaja naloge v zadevah 
kazenskega področja turingijske policije. Med že navedenimi nalogami deželna policijska 
uprava opravlja tudi nadzor nad delom sedmih področnih deželnih policijskih 
inšpektoratov (Gera, Saalfeld, Suhl, Gotha, Jena, Erfurt in Nordhausen) (Thueringen.de, 
2019). 
Slika 8: Organizacijska struktura deželne policijske uprave Turingije 
 
Vir: (Thueringen.de, 2019) 
Turingijski zakon o organiziranosti policije v 8. členu navaja, da se z besedo policist 
označujejo vsi, ki so zaposleni v organih pregona in pooblaščeni za opravljanje nalog 
policije. V nadaljevanju navaja, da so policisti pooblaščeni za izvajanje nalog na celotnem 
ozemlju Turingije, praviloma pa vsakdanje naloge izvajajo na območjih, kjer službujejo. 
Delo policistov vodita sodišče in tožilstvo (8. člen Thüringer Gesetz über die Organisation 
der Polizei). 
8.2 KRIMINALISTIČNA POLICIJA TURINGIJE 
V zvezni deželi Turingiji sta za izvajanje kriminalističnih nalog pristojni zvezna 
kriminalistična policija (nem. BKA, v nadaljevanju BKA) in deželna kriminalistična policija 
(nem. LKA, v nadaljevanju LKA). BKA deluje v obliki dejavne mednarodne osrednje 
pisarne, katere naloge so preiskovanje, razvoj in analiza na nacionalnem in mednarodnem 
nivoju, LKA pa deluje znotraj pristojnosti zvezne dežele Turingije. 
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Naloge in pooblastila BKA izhajajo in so urejene v zakonu o zvezni kriminalistični policiji. V 
okviru svojih nalog podpira deželne kriminalistične enote pri preiskovanju, preprečevanju 
in pregonu kaznivih dejanj nacionalnih in mednarodnih razsežnosti. Prav tako skrbi za 
informacijski sistem, za katerega predpisuje določila uporab in jih tudi preverja, vodi 
zbirke različnih evidenc, pomembnih za kriminalistične preiskave, izvaja raziskave in se na 
podlagi ugotovitev odloča za smernice nadaljnjega razvoja in poučevanja. Ima svoj center 
za usposabljanje, kjer ponuja široko paleto programov usposabljanj in izobraževanj za 
zaposlene. Izvaja tudi univerzitetne in specialistične programe. Ena od posebnosti BKA je 
ta, da svoje strokovnjake pošilja v sodelovanje pri preiskavah v tujini. Sodeluje tudi pri 
identifikaciji žrtev naravnih ali letalskih nesreč, saj ima za to delo visoko usposobljene 
strokovnjake, ki delujejo v okviru skupine za identifikacijo (nem. IDKO). BKA ima sedeže v 
Wiesbadnu, Meckenheimu in Bonnu. V delo LKA se BKA vključuje, kadar se izkaže potreba 
po mednarodni ali nacionalni koordinaciji ali potreba po strokovnjakih posameznih 
področij, ki se usposabljajo v BKA (BKA.DE, 2019). 
Za izvajanje primarnih operativnih kriminalističnih nalog je v Turingiji zadolžen deželni 
urad kriminalistične policije, ki je organiziran na deželnem nivoju Turingije in ima sedež v 
Erfurtu. 
Deželni urad kriminalistične policije je neposredno podrejen ministrstvu, ki je pristojno za 
policijo, in je osrednji urad za zagotavljanje izvajanj nalog kriminalistične policije. Hkrati je 
tudi osrednji in glavni urad kriminalistične policije in pristojni deželni organ za 
informacijske in komunikacijske storitve policije ter operativne in preiskovalne podporne 
službe. Odgovornost nosi zlasti za izvedbo nalog kriminalistične policije, koordinira 
forenzične in druge preiskave ter usmerja celotno kriminalistično policijo v boju proti 
kriminalu, zbira in vrednoti podatke, pomembne za boj proti kriminalu, ter s soglasjem 
ministra predlaga zakonske spremembe. Odgovoren pa je tudi za centralni nadzor nad 
preiskavami celotne dežele ter v primerih zahtevnejših preiskav s področja organiziranega 
kriminala, gospodarskega kriminala in pranja denarja tudi prevzame vodenje preiskave (3. 
člen Thüringer Gesetz über die Organisation der Polizei). 
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Slika 9: Območja deželnih kriminalističnih inšpektoratov. 
 
Vir: (Thueringen.de, 2019) 
V vsakem od sedmih deželnih policijskih inšpektoratov so organizirani tudi kriminalistični 
inšpektorati, ki za svoje delo odgovarjajo deželnim policijskim inšpektoratom in 
deželnemu kriminalističnemu uradu. Imenujejo se po deželnih policijskih inšpektoratih, v 
okviru katerih so organizirani in so pristojni za delovanje v okviru območnih pristojnosti 
deželnih policijskih inšpektoratov (Thueringen.de, 2019). 
8.3 ORGANIZIRANOST PROCESOV ORGANIZACIJSKEGA UGLAŠEVANJA V 
KRIMINALISTIČNI POLICIJI TURINGIJE 
Izobraževanje in študij za pridobitev poklica kriminalist v Turingiji se praviloma izvajata v 
mestu Meiningen. Gre za popolnoma nove objekte, ki so zaradi moderne opremljenosti in 
tehničnih možnosti še posebej privlačni za kandidate in zagotavljajo več kot potrebne 
pogoje za izobraževanje in usposabljanje. Kot posebnost izstopa objekt, v katerem je 
mogoče realno rekonstruirati scene vseh možnih oblik kaznivih dejanj. Objekt uporabljajo 
v primerih, ko je to potrebno tudi aktivni kriminalistični preiskovalci, ki rekonstruirajo 
dejanske aktivne primere iz prakse. V sklopu izobraževalnih objektov sta tudi popolnoma 
novo strelišče, ki omogoča izvedbo interaktivnih vaj v streljanju in poligon za 
usposabljanje za specialne vožnje. Zahteve programov za izbrane kandidate se razlikujejo 
po vsebini, trajanju in stopnji, glede na odločitev o nadaljevanju karierne poti. Študij 
načrtujeta in izvajata center za izobraževanje turingijske policije in oddelek za policijo 
ThurFHfov (nem. ThürFHföV) (Thuringen.de, 2019). 
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Predpogoj za udeležbo na usposabljanju za poklic kriminalista, je da kandidat poseduje 
ustrezno stopnjo izobrazbe, ki je predpisana v pogojih, objavljenih v razpisu objave 
prostega delovnega mesta. Kot pogoj najnižje predpisane stopnje izobrazbe za poklic 
kriminalista je končan fakultetni višješolski študijski program. Ob upoštevanju dejstva, da 
se za delovna mesta kriminalistov objavljajo javni in interni razpisi, je dodatna zahteva za 
zunanje kandidate izpolnjevanje splošnih pogojev za sprejem v policijo. Ker je za 
zaposlene v policiji že v osnovi predvideno, da imajo končano višješolsko izobrazbo v 
notranjih razpisih, ta pogoj ni naveden. Tako za že zaposlene v policiji kot za zunanje 
kandidate pa je za samostojno delo v kriminalistični policiji predpisano eno leto 
praktičnega usposabljanja. Usposabljanje se prvenstveno izvaja v enoti, kjer se kriminalist 
v nadaljevanju tudi zaposli, v kolikor so izpolnjene zahteve glede tehničnih sredstev in 
osebja. Namen usposabljanja je kandidate usposobiti na področju praktičnega znanja, 
potrebnega pri opravljanju kriminalističnih nalog in sodelovanja z vsemi ostalimi organi 
nemške policije ter jih seznaniti s storitvami in nalogami drugih varnostnih organov. 
Vsakemu kandidatu (lahko je večini dodeljena ista oseba) je dodeljen skrbnik oziroma 
nadzornik, ki je prisoten skozi celo leto in nudi kandidatu vso operativno podporo ter mu 
v tem enoletnem obdobju pomaga in svetuje. Ob upoštevanju že obstoječih znanj in 
spretnosti ter časovnih omejitev so kandidati po uspešnem zaključku tega usposabljanja 
sposobni samostojnega opravljanja osnovnih in posebnih nalog pri izvajanju 
kriminalističnih aktivnosti. Program razvija in izvaja vodstvo kriminalistične policije v 
sodelovanju s posebnim oddelkom, katerega osnovne naloge so usmerjene v pomoč 
zaposlenim pri razvoju in načrtovanju kariere. Neposredno po uspešno končanem 
programu so kriminalisti razporejeni na predvidena delovna mesta, za katera so se 
usposabljali (Innerministerium, 2006, str. 1-8). 
Turingijska policija ponuja tudi zanimivo možnost, ki jo imenujejo »študentski« staž. S tem 
stažem dajejo možnost, da posameznik, ki se želi v nadaljevanju zaposliti v policiji, dobi 
vpogled v naloge in delo policije na lastne oči. Tak pristop služi kot idealna predstavitev, 
pri kateri se lahko posameznik seznani s strokovnim področjem, organiziranostjo, 
nalogami in cilji policije. Staž traja en teden in je namenjen seznanitvi z nalogami in 
določenimi enotami policije, kot so operativne službe, patruljne službe, enota za delo s 
službenimi psi, helikopterska enota, prometna policija in enota za forenzične preiskave. 
Staž se lahko izvaja na več lokacijah, v vsakem primeru pa na eni od policijskih postaj 
deželnih policijskih inšpektoratov. Za opravljanje takega staža se mora posameznik pred 
odobritvijo opravljanja staža prijaviti na pristojno policijsko postajo, kjer želi staž 
opravljati. Prijavi se pisno, v prilogah pa mora dodati fotografijo ali kopijo uradnega 
dokumenta za izkazovanje identitete in življenjepis (Thuringen.de, 2019). 
Osnovni pogoj za zaposlitev posameznikov v kriminalistični policiji je, da se najprej 
zaposlijo kot policisti. V kolikor je kandidat za kriminalista že zaposlen v policiji, pogoji, 
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navedeni v nadaljevanju, zanj ne veljajo. Predpisani pogoji so: ustno in pisno 
obvladovanje nemškega jezika, na način, kot ga določajo pravila za pridobitev nemškega 
državljanstva. Nemško državljanstvo ali državljanstvo članice Evropske unije ali druge 
pogodbenice Sporazuma o Evropskem gospodarskem prostoru ali tretjo državo, ki ima z 
Nemčijo ali Evropsko unijo podpisano pogodbo o dodelitvi pravice do priznavanja 
poklicnih kvalifikacij. Izjava o sprejemanju svobodnega demokratičnega temeljnega 
pravnega reda ter ustrezanje drugim poklicnim kvalifikacijam, ki jih zahteva državna 
zakonodaja. Med pogoje so vključeni še naslednji pogoji, ki jih morajo posamezniki 
izpolnjevati: kandidat mora biti visok vsaj 160 cm, biti mora mlajši od 35 let, ne sme biti v 
kazenskem ali predkazenskem postopku in opraviti mora sprejemni postopek, ki vključuje 
psihofizični preizkus in zdravniški pregled (Thuringen.de, 2019). 
Psihofizični preizkus je sestavljen iz dveh delov. V prvem delu se z računalniško podprtim 
testom preveri znanje s področij verbalne, numerične in figuralne inteligence, črkovanja, 
slovnice in razumevanja besedišča. V drugem delu pa je cooperjev test (moški morajo 
preteči v 12-ih minutah vsaj 2100 metrov, ženske pa v istem času vsaj 1900 metrov) 
(Thuringen.de, 2019). 
Kot zanimivost lahko navedemo, da ima lahko vsaka nemška zvezna dežela po lastni 
presoji urejene pogoje za ugotavljanje ustreznosti kandidatov pri zaposlovanju 
kriminalistov in policistov. Kljub navedenemu pa vse zvezne dežele pri postavljanju 
pogojev upoštevajo in izhajajo iz ključnih točk vodiča za usposabljanje kriminalistov iz leta 
1984, ki ga je izdalo takratno notranje ministrstvo. Ključne točke, iz katerih izhajajo še 
danes, so: 
‒ Oceniti je treba osebnostni profil kandidata (ocenjuje se na petih nivojih, z 
ocenami od A do D). 
‒ Postopek izvede namestnik vodje oddelka ali vodja oddelka kriminalistične policije, 
kamor se kandidat prijavlja za delo. 
‒ Kandidat mora predložiti več dokumentov (zdravniško spričevalo, ocene, 
pridobljene na delu, življenjepis). 
‒ Kandidat mora opraviti IQ-test kreativnega razmišljanja. 
‒ Kandidat mora opraviti test, ki vsebuje naloge z več področij (preproste vsakdanje 
teme, politično znanje, politični interesi, računska logika, naloge za ugotavljanje 
možnosti razmišljanja v logiki nasprotij). Odločitev se poda v pisni obliki z 
mnenjem in obrazložitvijo (Ministerium des Innern, 1984). 
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9  POLICIJA REPUBLIKE HRVAŠKE 
Policija Republike Hrvaške je največja in najpomembnejša organizacijska enota ministrstva 
za notranje zadeve (v nadaljevanju MNZ) Republike Hrvaške (v nadaljevanju RH). Opravlja 
z zakonom in drugimi predpisi določene naloge. Državljanom RH zagotavlja varstvo 
določenih temeljnih pravic in svoboščin, skladno s hrvaško ustavo (2. člen Zakon o policiji9 
RH). 
Policija RH je organizirana kot posebna samostojna organizacijska upravna enota v okviru 
MNZ RH in se deli na tri hierarhične nivoje vodenja (direktorat policije – generalna uprava 
policije, policijske uprave in policijske postaje) ter je razdeljena na devet organizacijskih 
enot, in sicer na direktorat generalnega direktorja policije, policijsko upravo, upravo 
kriminalistične policije, policijski nacionalni urad za preprečevanje korupcije in 
organizirane kriminalitete, upravo za mejo, operativni komunikacijski center policije, 
poveljstvo specialne policije, center za forenzične preiskave in strokovna znanja, upravo 
za posebne varnostne zadeve in policijsko akademijo (MUP, 2019). 
Za izvajanje policijskih in drugih dejavnosti na ozemlju ima ustanovljenih 20 policijskih 
uprav, na katerih so vzpostavljene policijske postaje za neposredno izvajanje policijskih in 
drugih zadev. Za doseganje večje učinkovitosti so policijske postaje razdeljene na 
regionalne sektorje glede na kazalnike velikosti prebivalstva (Franulović, 2016, str. 69). 
Slika 10: Policijske uprave Republike Hrvaške 
 
Vir: (Policija, 2019) 
                                                     
9 NN RH, št. 34/2011 in novele 
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9.1  ORGANIZACIJSKA STRUKTURA IN NALOGE HRVAŠKE POLICIJE  
V 3. čl. hrvaškega zakona o nalogah in pooblastilih policije10 (ZPPO, NN 76/09, 92/14) so 
kot osnovne naloge policije navedene naslednje naloge: varovanje življenja, pravic, 
svoboščin, varnosti in nedotakljivosti oseb, varovanje javnega reda in mira ter lastnine, 
preprečevanje in odkrivanje kaznivih dejanj in prekrškov, iskanje storilcev kaznivih dejanj, 
ki se preganjajo po uradni dolžnosti in kaznivih dejanj, katera so naznanjena drugim 
organom, iskanje premoženjske koristi, pridobljene s kaznivimi dejanji, nadzor in urejanje 
cestnega prometa, protibombna zaščita, nadzor državne meje, dejavnosti varovanja 
zračnega prometa, dejavnosti na morju in celinskih plovnih poteh, ki spadajo pod 
pristojnosti policije ter varovanje in zaščita oseb, objektov in prostorov (3. člen ZPPO RH). 
Na naloge policije se neposredno in posredno nanaša že ustava Republike Hrvaške11 (v 
nadaljevanju ustava RH, NN 56/90, 135/97, 08/98, 113/00, 124/00, 28/01, 41/01, 55/01, 
76/10, 85/10, 05/14) kot najvišji hierarhični pravni akt. Iz ustave RH je razvidno, da so 
najvišje vrednote ustavnega reda svoboda, enakost, nacionalna enakost in enakost 
spolov, vzpostavljanje miru, socialna pravičnost, spoštovanje človekovih pravic, 
nedotakljivost lastništva, ohranjanje narave, človekovega okolja in pravne države ter 
demokratičnega večstrankarskega sistema. Ustava prav tako vsakomur v RH zagotavlja 
pravico do svobode, ne glede na raso, barvo kože, spol, jezik, vero, politično ali drugo 
prepričanje, narodnost, socialni status, lastnino, rojstvo, izobrazbo ter družbeni položaj (3. 
in 14. člen ustave RH). 
Ustava, zakoni in pravilniki dovoljujejo omejevanje svoboščin in pravic ljudem le v 
primerih, ko je potrebno, da se zaščitijo svoboščine in pravice drugih ljudi in za zaščito 
pravnega reda ter javne morale. Vsaka omejitev pravice in svoboščine pa mora biti 
sorazmerna z naravo potrebne omejitve. 
Poslanstvo policije RH je doprinos k uresničevanju skupne vizije s prispevanjem k 
zmanjšanju nevarnosti in ublažitvi posledic vseh vrst groženj. Varnost državljanov je 
pomemben predpogoj za trajnostni razvoj družbe na vseh ravneh, saj ogrožanje 
državljanskih svoboščin in javne varnosti ogroža vse družbene skupnosti. Z zavedanjem, 
da absolutne varnosti ni mogoče doseči, policija poskuša z optimalno integracijo vseh 
storitev preprečiti odklonilne vedenjske pojave ali vsaj ublažiti njihove posledice. Policija 
preventivno in represivno zagotavljanja javni red, preiskuje in preprečuje kriminalna 
dejanja, skrbi za varnost in pretok cestnega prometa ter izvaja nadzor državne meje. Pri 
svojih dejavnostih se mejne, letališke in pomorske policije povezujejo s tujimi varnostnimi 
                                                     
10 NN RH, št. 76/2009 in novele 
11 NN RH, št. 65/90 in novele 
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organi, predvsem z varnostnimi organi držav članic Evropske unije (Strateški plan MUP te 
institucija u funkciji zaštite i spašavanja od 2019. do 2021. godine, 2018, str. 5). 
Vizija ministrstva za notranje zadeve in s tem tudi policije RH je vzpostavljanje in 
ohranjanje takšnih pogojev v družbi, da se bodo državljani počutili varno in zaščiteno pred 
vsemi oblikami nasilja. Z reševanjem življenj, zaščito osebne integritete in lastnine 
državljanov, ohranjanjem nedotakljivosti državne meje, zatiranjem vseh oblik kriminala 
ter ohranjanjem ugodnega stanja javnega reda in varnosti omogočati možnosti za 
kakovostno življenje in trajnostni socialni razvoj celotne skupnosti, s tem pa RH postaviti 
na zemljevid kot eno od najvarnejših evropskih držav (Strateški plan MUP te institucija u 
funkciji zaštite i spašavanja od 2019. do 2021. godine, 2018, str. 4). 
Za ohranjanje zadovoljivih standardov stanja na področju varnosti je delovanje policije 
usmerjeno predvsem v preventivo, in sicer tako, da poskuša biti prisotna v pravih 
trenutkih na kritičnih mestih in s tem čim bolj zmanjševati možnosti za izvrševanje 
odklonilnih dejanj. S preventivnim delovanjem se zmanjšuje število odklonskih dogodkov, 
kar je bolj ekonomično od reševanja in odpravljanja negativnih posledic le-teh. Za kar 
najboljše rezultate pa skrbi s trajnim usposabljanjem in nadgradnjo policijskih veščin, 
spretnosti in znanja. Za doseganje vedno višje ravni kakovosti dela skrbi z izobrazbo 
zaposlenih ter materialnim in tehničnim opremljanjem operativcev in podpornih služb. 
Kot je razvidno iz strateškega plana ministrstva za notranje zadeve RH, je ena od 
prioritetnih nalog v prihodnjih letih zagotoviti stalno razpoložljivost in zanesljivost 
radiokomunikacijskega sistema TETRA kot nacionalnega sistema za vse interventne službe 
(Strateški plan MUP te institucija u funkciji zaštite i spašavanja od 2019. do 2021. godine, 
2018, str. 6-7). 
Kot že navedeno je policija RH organizirana kot samostojna organizacijska enota v sklopu 
ministrstva za notranje zadeve. Organiziranost je v večinskem delu predpisana z Zakonom 
o policiji RH (ZOP RH, NN 34/11, 130/12, 89/14, 151/14, 33/15, 121/16) in sicer v drugem 
poglavju od 7. do 14. člena. 
Policija RH je centralizirano organizirana v tri hierarhične ravni, ki jih sestavljajo direktorat 
policije – generalna uprava policije, sestavljena iz policijskih uprav, ki imajo vsaka svoje 
območne policijske postaje in sektorje kriminalističnih policij. Generalni direktor policije 
vodi generalno policijsko upravo in s tem delo celotne policije. Direktorji policijskih uprav 
vodijo policijske uprave, načelniki pa vodijo delo na policijskih postajah. Načelniki so za 
svoje delo in delo policijskih postaj odgovorni direktorjem policijskih uprav, ki za delo 
uprav in svoje delo odgovarjajo generalnemu direktorju, le-ta pa za delo policije 
odgovarja ministru za notranje zadeve. Hrvaška vlada z uredbo o notranji organizaciji 
ministrstva za notranje zadeve določa notranjo organizacijo policije (8. člen ZOP RH). 
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Slika 11: Organizacijska struktura policije Republike Hrvaške 
 
Vir: (MUP, 2019) 
9.2 KRIMINALISTIČNA POLICIJA REPUBLIKE HRVAŠKE 
S pregledom literature in zakonodaje na temo kriminalistične policije RH je bilo 
ugotovljeno, da je področje dela kriminalistov zaposlenih v policiji RH urejeno precej 
podobno kot je to urejeno v Sloveniji. Tudi na hrvaškem delo kriminalistov opravljajo 
zaposleni na lokalnem nivoju (policijske postaje), na regionalnem nivoju (policijske 
uprave), ter na državnem nivoju (Generalna uprava policije). Kriminalisti, ki so zaposleni 
na lokalnem nivoju, se pravi na policijskih postajah opravljajo bolj splošne kriminalistične 
naloge iz širokega delovnega področja in ne opravljajo zahtevnejših preiskav, kot so 
skupne mednarodne preiskave ali preiskave z uporabo posebnih metod in sredstev. Za 
zahtevnejše preiskave so v sklopu policijskih uprav organizirani sektorji kriminalističnih 
policij, katerih naloge so praviloma razdeljene glede na delovno področje ki ga opravljajo 
in vključujejo tudi sodelovanje v mednarodnih preiskavah in vodenje zahtevnejših 
kriminalističnih preiskav. Na državnem nivoju pa je v sklopu Generalne uprave policije 
organizirana Uprava kriminalistične policije, ki je hkrati tudi najvišje na kriminalistični 
hierarhični lestvici in kot taka posledično usmerja in nadzoruje delo vseh zaposlenih, ki 
opravljajo kriminalistične naloge (Borovec, Bukvić & Vitez, 2018, str. 20-23). 
V RH je na področjih županij ustanovljenih 20 policijskih uprav in vsaka od njih ima pod 
svojim okriljem tudi sektorje kriminalistične policije, katerih delovanje je praviloma 
osredotočeno na območje pristojne policijske uprave. Naloge sektorjev kriminalističnih 
policij na policijskih upravah so analiza stanja in trendov vseh pojavnih oblik kriminalitete 
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na področju policijske uprave, sodelovanje z drugimi organizacijskimi enotami, vladnimi in 
drugimi organi v sklopu opravljanja del in nalog na svojem območju oziroma na območju 
policijske uprave, kjer je sektor kriminalistične policije organiziran, nadziranje dela 
policijskih postaj, zagotavljanje tehnične ter strokovne pomoči in sodelovanje pri pripravi 
predpisov in drugih strokovnih gradiv glede na posamezno področje dela. V sektorjih 
kriminalistične policije so ustanovljene naslednje organizacijske enote: oddelek 
kriminalistične analitike, služba splošne kriminalitete, služba organizirane kriminalitete, 
služba gospodarske kriminalitete, služba kriminalitete drog, služba kriminalistične tehnike 
in služba kriminalističnih evidenc (138. člen Uredba o unutarnjem ustrojstvu Ministarstva 
unutarnjih poslova12). 
Uprava kriminalistične policije je organizirana v sklopu generalne uprave policije in ima 
naloge spremljanja in analiziranja stanja in trendov kriminalitete v državi. Sodeluje z 
drugimi organizacijskimi enotami, predvsem s kriminalističnimi enotami na policijskih 
upravah in v posebnih primerih neposredno s kriminalisti lokalnih enot. Izvaja 
najzahtevnejše kriminalistične preiskave na nacionalni ravni ali nadzira njihovo izvajanje 
ter zagotavlja strokovno pomoč pri preprečevanju, odkrivanju in preiskovanju kaznivih 
dejanj. Določa prednostne naloge v boju proti kriminalu, nadzira delo policijskih uprav, 
uvaja in razvija metodologijo preprečevanja kriminala ter skrbi za izboljšanje delovanja 
kriminalistične policije. Sodeluje v mednarodnih dejavnostih s službami tujih varnostnih 
organov, pri izvajanju mednarodnih projektov ter pri predlaganju in pripravi normativnih 
aktov. Opredeljuje strateške cilje, razvija in spremlja kazalnike uspešnosti, ugotavlja 
tveganja, poroča o uresničevanju zastavljenih ciljev in usklajuje razvoj strateških načrtov 
na ravni policijskih uprav (32. člen Uredba o unutranjem ustroju Ministarstva unutranjih 
poslova). 
Nacionalni policijski urad za zatiranje korupcije in organiziranega kriminala, sektor za 
splošni kriminal in mednarodno policijsko sodelovanje ter sektor kriminalistične 
obveščevalne dejavnosti so organizacijske enote uprave kriminalistične policije, ki so 
ustanovljene za opravljanje nalog s področja dela uprave kriminalistične policije (MUP, 
2019). 
9.3 ORGANIZIRANOST PROCESOV ORGANIZACIJSKEGA UGLAŠEVANJA V 
HRVAŠKI KRIMINALISTIČNI POLICIJI 
V okviru policijske akademije sta višja in visoka policijska šola, ki sta namenjeni 
izobraževanju kriminalistov. Višja šola traja pet semestrov in zagotavlja naziv kriminalist, 
visoka šola pa traja osem semestrov in zagotavlja naziv diplomirani kriminalist. Za vpis na 
visoko šolo mora posameznik imeti zaključeno višjo šolo za kriminaliste. Po uspešno 
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zaključenem študiju višje ali visoke šole se lahko kriminalisti in diplomirani kriminalisti 
dodatno usposabljajo za potrebe posameznih delovnih področij na tečajih in 
usposabljanjih, ki jih organizira ministrstvo in izvaja policijska akademija. Služba za 
strokovno usposabljanje in specializacijo načrtuje in izvaja izobraževanja in usposabljanja 
kriminalistov, ki se izvajajo v sklopu policijske akademije. Ne glede na to, ali se je 
posameznik prijavil na interni ali javni razpis za zasedbo delovnega mesta kriminalista, 
mora opraviti določene programe specializacije. Izjeme pri prijavah na interni razpis so 
tisti, ki imajo v času prijave že dokončano vsaj višješolsko izobrazbo in so že zaposleni v 
policiji, saj jim ni treba opravljati specializiranih tečajev za kriminaliste preden nastopijo 
delo na kriminalističnem položaju, ampak jih večina opravi kriminalistični tečaj po nastopu 
dela na delovnem mestu kriminalista (MUP, 2019). 
V kolikor si posameznik želi postati kriminalist, mora v vsakem primeru skozi določen 
proces šolanja na policijski akademiji, ki deluje v sklopu generalne policijske uprave in je 
bila ustanovljena v sedemdesetih letih 20. stoletja kot izobraževalni center. Je 
specializirana ustanova, v kateri se organizira in izvaja osnovno in specialistično 
usposabljanje, v sklopu katerega potekajo tudi izobraževanja in usposabljanja bodočih in 
že aktivnih kriminalistov. V sklopu policijske akademije delujejo policijska šola »Josip 
Jović«, visoka policijska šola, služba za strokovno usposabljanje in specializacijo, služba za 
razvoj policijskega izobraževanja in knjižnične dejavnosti, center za usposabljanje 
vodnikov službenih psov in muzej policije. Visoka policijska šola ima 40-letno tradicijo 
visokošolskega izobraževanja na področju kriminalistike in notranjih zadev in pri 
sestavljanju programov izobraževanja za kriminaliste sodeluje s pravno fakulteto 
zagrebške univerze (MUP, 2019). 
Orlović in Velić (2018) navajata, da so vsi zaposleni v policiji upravičeni do razvoja in 
gradnje kariere pod enakimi pogoji. Imajo pravico do strokovnega razvoja, ki se izvaja s 
stalnim izobraževanjem in strokovnim usposabljanjem (Orlović & Velić, 2018 str. 195). 
7. in 18. člen ZOP RH določata, da ministrstvo načrtuje in opredeljuje strategijo 
izobraževanj, ki jih vodi policijska akademija, in da imajo zaposleni pravico biti obveščeni o 
možnostih izobraževanja. Uredba o klasifikaciji delovnih mest pa v 3. členu navaja, da se z 
izobraževanjem preko zaključenih oblik specializacije in strokovnega usposabljanja 
pridobiva potrebno strokovno znanje. 
V nadaljevanju Orlović in Velić (2018) navajata, da je v zvezi z razvojem in gradnjo kariere 
zaposlenih v policiji možno potrditi, da v zakonu obstajajo osnovne deklarativne in 
formalne tehnične možnosti za razvoj in gradnjo kariere. Trdita pa tudi, da ne obstaja 
pregleden, pošten in konkurenčen sistem, v katerem bi se lahko izvajala razvoj in gradnja 
kariere, navedbe pa potrjujeta s tem, da so delovna mesta sicer opredeljena, vendar ni 
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izrecnega seznama in opisa potrebnih znanj in sposobnosti za opravljanje dela na 
določenih delovnih mestih (Orlović & Velić, 2018 str. 195). 
Da bi se zaposlenim v policiji zagotovile zgornje navedbe je bil z uredbo o notranji 
organizaciji ministrstva za notranje zadeve kot osrednja organizacijska enota ustanovljen 
oddelek za karierno spremljanje in analitiko človeških virov, katerega naloge so 
opredeljene v 139. členu uredbe. Naloge tega oddelka so precej obširne, zato bomo 
navedli le tiste, ki se dotikajo obravnavane tematike. Med ostalimi nalogami so tudi 
spremljanje dela in napredovanja zaposlenih, sodelovanje pri razvoju meril za 
napredovanje v službi, usklajevanje poklicnega razvoja zaposlenih s potrebami 
ministrstva, predlaganje strateških načrtov izobraževanja tudi izven okvirjev policijske 
akademije, priprava in izvedba izpitov ter sodelovanje pri pripravi podzakonskih aktov s 
področja razvoja kariere (139. člen Uredba o unutarnjem ustrojstvu Ministarstva 
unutarnjih poslova). 
Oddelek za človeške vire izvaja postopke zaposlitve v organih, ki so organizirani v sklopu 
državne uprave v sodelovanju z ministrstvom za notranje zadeve in ministrstvom za 
upravo. Pripravlja upravne akte v zvezi z delovnimi razmerji zaposlenih v policiji, sodeluje 
pri pripravi predpisov s področja delovnih razmerij, opravlja upravnotehnične naloge v 
zvezi z opravljanjem državnih strokovnih izpitov, vodi osebne evidence zaposlenih in 
izdaja ustrezna potrdila ter spremlja in analizira kazalce človeških virov (267. člen Uredba 
o unutarnjem ustrojstvu Ministarstva unutarnjih poslova). 
Kandidati, ki se prijavijo na interni oglas ali javni razpis, morajo izpolnjevati formalne 
pogoje (predložiti življenjepis, dokazilo o izobrazbi, delovnih izkušnjah in ostale), opraviti 
preizkus znanja, spretnosti in veščin ter se udeležiti razgovora, kjer se opredelijo glede 
poklicnih ciljev, motivacije za delo, delovnih izkušenj, rezultatov preteklega dela ter 
interesov v prihodnosti. 
Pogoji in način zaposlovanja so za celotno policijo RH, za uniformirani in kriminalistični del 
policije, urejeni z ZOP RH od 47. do 55. člena. Za zaposlitev v policiji RH mora posameznik 
izpolnjevati naslednje pogoje: imeti hrvaško državljanstvo in zaključeno vsaj štiriletno 
srednjo šolo, biti mlajši od 30 let, v kolikor je to njegova prva zaposlitev s strokovno 
srednješolsko izobrazbo, biti psihično in telesno zdrav, izpolnjevati predpisane standarde 
motoričnih sposobnosti, biti dostojen opravljanja poklica in ne sme biti član politične 
stranke. Prosta delovna mesta so objavljena v javnem ali internem razpisu. Glede na 
izobrazbo posameznika pa je odvisno, za katero kategorijo (nižje ali višje delovno mesto) 
delovnega mesta se lahko poteguje. Razlika med delovnimi mesti nižjih in višjih 
uslužbencev je v tem, da imajo uslužbenci na nižjih delovnih mestih šest mesecev 
poskusne dobe, medtem ko je ta doba pri uslužbencih na višjih delovnih mest 12 
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mesecev. Ne glede na delovno mesto je vsakemu uslužbencu za čas poskusne dobe 
dodeljen mentor (47–54. člen ZOP RH). 
Zunanji kandidati, ki izpolnjujejo navedene pogoje posameznega razpisa, so pred 
podpisom pogodbe o zaposlitvi dolžni opraviti še psihološki in zdravniški pregled, 
selekcijski intervju in fizični preizkus. Fizični preizkus usposobljenosti kandidatov je 
sestavljen iz petih vaj, kriteriji za uspešno opravljen preizkus pa so za moške kandidate 
drugačni od ženskih. Za ženske kandidate so spodnje meje sprejemljivih rezultatov nižje 
kot pri moških. Pet vaj obsega tek na 2400 metrov (cooperjev test), skok v daljino z mesta, 
premagovanje ovir nazaj, sklece in ponovno tek na 2400 metrov (3. člen Pravilnik o 
kriterijima za provjeru razine tjelesne motoričke sposobnosti za osobu koja se prima u 
policiju13). 
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10 PRIMERLJIVOST ORGANIZIRANOSTI PROCESOV 
ORGANIZACIJSKEGA UGLAŠEVANJA KRIMINALISTIČNIH POLICIJ 
SLOVENIJE, NYPD, TURINGIJE IN HRVAŠKE 
Da smo dobili vpogled v stanje na področju izvajanja organizacijskega uglaševanja, smo 
pregledali tako domačo kot tujo literaturo in pravne vire, ki urejajo ali se vsaj posredno 
dotaknejo področja organizacijskega uglaševanja v kriminalističnih policijah držav, ki smo 
jih podrobneje predstavili v predhodnih poglavjih. V tem poglavju pa so predstavljene 
ugotovitve primerjave med slovensko kriminalistično policijo in tujimi kriminalističnimi 
policijami, z osredotočenjem na podobnosti in razlike v organiziranosti procesov 
organizacijskega uglaševanja, ki jih navajamo v nadaljevanju. 
Za boljši pregled smo ugotovitve primerjave podali v obliki tabele. Ugotavljali smo ali se v 
tujih kriminalističnih policijah izvajajo procesi organizacijskega uglaševanja in kako so 
organizirani. Ugotovitve smo primerjali z organizacijskim uglaševanjem kriminalistične 
policije Slovenije. Za predstavitev rezultatov pa smo uporabili lestvico s stopnjami 
»enako«, »primerljivo« in »neprimerljivo«. Kategorije, v katerih so bili procesi preverjani, 
pa sta formalnopravna organiziranost in dejansko izvajanje procesa. S stopnjo »enako« 
smo označili procese kriminalističnih policij, kjer sta se v obeh procesih potrdili obe 
kategoriji. S stopnjo »primerljivo« smo označili tiste kriminalistične policije, kjer se je v 
procesu potrdila vsaj ena od navedenih kategorij, z »neprimerljivo« pa smo označili tiste, 
pri katerih se ni potrdila nobena od kategorij. 
Psihološko pogodbo smo izvzeli iz tabele že zaradi njenih definicij, ki pravijo, da je 
nenapisana in neformalna. Mihaličeva (2007) navaja, da temelji na osebnem sporazumu 
in ni zakonsko predpisana, Rousseau (1995) pravi, da obstaja več tipov psiholoških 
pogodb (relacijska, uravnotežena, transakcijska, prehodna), na inštitutu za razvoj in kadre 
v Angliji pa Wellin (2007) označuje tri vrste psiholoških pogodb (svobodna, samostojna, 
tradicionalna). 
Ker smo ugotavljali stanje na področju organizacijskega uglaševanja v organizaciji, kot je 
kriminalistična policija, ki je strogo zakonsko hierarhično urejena in za katero osnove 
delovanja ter obstoja določajo pravne norme, je bilo utemeljeno pričakovati, da se 
terminologija s področja psihologije dela ne bo pojavila v zakonodajnih dokumentih. Zato 
têrmina »psihološka pogodba« v tabeli nismo uporabili. Prav tako smo ostale izraze strnili 
v tri smiselne sklope. En sklop predstavljata uvajanje in mentorstvo, drugi sklop 
predstavljata orientacija in upravljanje s kariero, tretji sklop pa vsebuje razvoj in 
usposabljanje ter organizacijsko socializacijo. 
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Preden sploh lahko govorimo o procesih organizacijskega uglaševanja v kriminalistični 
policiji, se mora posameznik najprej zaposliti v kriminalistični policiji. Pogoji za vstop 
posameznika v vrste kriminalistične policije so si v vseh primerjanih organizacijah bolj 
podobni kot različni. Vse obravnavane kriminalistične policije sprejemajo nove 
kriminaliste z objavami zunanjih in notranjih razpisov. Za zunanje se večinoma odločajo 
takrat, ko iščejo točno določena znanja, pri notranjih pa gre večinoma za zapolnitve 
delovnih mest iz notranjih vrst in vrst uniformirane policije. Vsem je enako tudi to, da se 
za delo kriminalista zahteva vsaj višja stopnja izobrazbe in vse kriminalistične policije jo 
tudi izvajajo v lastni režiji, razlikujejo se le programi in načini izvajanja. Opaznejša razlika 
je le med kriminalistično policijo NYPD in ostalimi obravnavanimi kriminalističnimi 
policijami, in sicer v delu, da se za sprejem v vrste kriminalistične policije v NYPD kot eden 
izmed vstopnih pogojev upošteva služenje vojaškega roka, ki zamenja pogoj točk, 
pridobljenih s stopnjo izobrazbe. Kljub temu, pa mora ob nastopu dela v kriminalistični 
policiji tak kandidat naknadno, po nastopu dela opraviti specializacijo za področje dela, 
kjer se je zaposlil. Nekaj razlik pa je tudi v pristopnih pogojih ostalih kriminalističnih 
policij, vendar se nanašajo bolj na zgornjo mejo starosti in psihofizična merila, zahtevana 
pri sprejemanju v vrste kriminalističnih policij. V tem delu bi lahko rekli, da so si 
kriminalistične policije med seboj primerljive. 
Tabela 6: Primerjava kriminalistične policije Slovenije s kriminalističnimi policijami NYPD, 
Turingije in Hrvaške 
Kriminalistične policije/orodja in procesi 
organizacijskega uglaševanja 
New York Turingija Hrvaška 
Uvajanje neprimerljivo neprimerljivo neprimerljivo 
Mentorstvo neprimerljivo neprimerljivo neprimerljivo 
Orientacija primerljivo neprimerljivo primerljivo 
Upravljanje s kariero primerljivo primerljivo primerljivo 
Razvoj in usposabljanje primerljivo primerljivo primerljivo 
Organizacijska socializacija primerljivo primerljivo primerljivo 
Vir: lasten 
Ko govorimo o dejanskem izvajanju procesov, navedenih v zgornji tabeli, pridemo do 
različnih ureditev. V nadaljevanju bomo za kriminalistične policije uporabljali imena 
izvorne države, dežele in mesta, da se procesi in orodja organizacijskega uglaševanja 
uporabljajo v vseh obravnavanih kriminalističnih policijah. 
V Sloveniji sta procesa izvajanja in uvajanja v kriminalistični policiji neprimerljivo 
organizirana glede na organiziranost procesov ostalih kriminalističnih policij. V Sloveniji je 
dodatek za mentorstvo sicer opredeljen v ZSPJS, vendar se sam proces mentorstva v 
formalni obliki v kriminalistični policiji Slovenije ne izvaja, prav tako se ne izvaja uvajanje. 
Na hrvaškem pa je z ZOP RH predpisana poizkusna doba, ki je za nižje kriminalistične 
uslužbence šest mesecev in za višje 12 mesecev, v tem času pa jim je dodeljen mentor. 
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New York zagotavlja izvedbo uvajanja in mentorstva s tem, da bodoče kriminaliste že 
proti koncu usposabljanja na policijski akademiji dodelijo aktivnim rednim enotam na 
terenu, kjer se uvedejo v delo, pri tem pa imajo določenega tudi mentorja. Turingija pa 
gre pri uvajanju celo korak dlje in ima posebno ureditev, ki zahteva, da kandidat za 
kriminalista opravi eno leto praktičnega usposabljanja s področja dela, ki ga v 
nadaljevanju po opravljenem usposabljanju lahko samostojno opravlja. 
Slovenija ima področji izvajanja orientacije in upravljanja s kariero organizirano 
primerljivo z New Yorkom in Hrvaško ter neprimerljivo s Turingijo. Slovenija je v letu 2013 
pričela z izobraževanji za pridobitev višje strokovne izobrazbe po višješolskem študijskem 
programu za kriminaliste, ki do takrat niso imeli potrebne stopnje izobrazbe (po novi 
ureditvi, ki je za vsa delovna mesta v policiji predvidevala višješolsko izobrazbo) za 
zasedbo kriminalističnega delovnega mesta. V tem delu lahko trdimo, da je Slovenija z 
vidika pravnih norm uredila možnosti razvoja procesa upravljanja s kariero. Ko govorimo o 
orientaciji, pa imajo že aktivni kriminalisti možnost, da se prijavijo na katerega od 
razpisanih kriminalističnih tečajev, v kolikor želijo dobiti celovitejši vpogled in se seznaniti 
s posameznim delovnim področjem, zunanji kandidati pa se z delom kriminalistov lahko 
seznanijo na dnevih odprtih vrat, ki jih organizira policija. Tudi v New Yorku in na 
Hrvaškem se izvajata in sta s pravnimi normami podprta procesa orientacije in upravljanja 
s kariero. Prav tako se v vseh primerjanih kriminalističnih policijah izvajajo višješolski 
programi, v sklopu katerih se kandidati za kriminaliste lahko seznanjajo z organiziranostjo 
in delom kriminalističnih policij ter odločajo o nadaljnji karierni poti. Nemčija je v tem 
delu posebnost, saj imajo kandidati možnost, da se seznanijo z delom kriminalistične 
policije v sklopu tedenskega projekta, ki se izvaja na lokalnih enotah in kjer kandidat dobi 
vpogled v osnovne naloge kriminalistične policije in se že na podlagi tega lahko odloča za 
poklic kriminalista. 
Prav tako ima Slovenija glede na ostale kriminalistične policije primerljivo organizirana 
procesa razvoja in usposabljanja ter organizacijske socializacije z ostalimi kriminalističnimi 
policijami. Slovenska policija (2018) na spletnih straneh navaja, da so bile v zadnjih letih 
ustanovljene posebne skupine kriminalistov, ki so usposobljene za preprečevanje in 
preiskovanje posebnih oblik kriminalitete (korupcija, računalniška kriminaliteta, 
mladoletniška kriminaliteta, mednarodna kriminaliteta). Prav tako je v Resoluciji o 
dolgoročnem razvojnem programu policije do leta 2025 predvidevan dvig kakovosti dela v 
kriminalistični policiji ter večje možnosti uravnavanja kariernih poti kriminalistov. 
Slovenija, New York, Turingija in Hrvaška imajo vzpostavljene tudi policijske centre za 
raziskave in socialne veščine, vse pa so bile v zadnjih letih deležne tudi organizacijskih 
sprememb. 
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11 PRELIMINARNA RAZISKAVA PODROČJA PROCESOV IN 
UPORABE ORODIJ ORGANIZACIJSKEGA UGLAŠEVANJA V 
KRIMINALISTIČNI POLICIJI V SLOVENIJI 
Za to raziskavo smo se odločili, ker do sedaj še ni bila opravljena raziskava na področju 
organizacijskega uglaševanja v kriminalistični policiji. Namen raziskave ni bil ugotavljanje 
večinskega mnenja o procesu organizacijskega uglaševanja, temveč dobiti vpogled in 
preliminarno raziskati stanje na področju izvajanja procesov in uporabe orodij 
organizacijskega uglaševanja v kriminalistični policiji v Sloveniji z vidika kriminalistov, 
službujočih na delovnih mestih različnih organizacijskih nivojev. 
Ker smo opravili raziskavo do sedaj še neraziskanega področja, smo se odločili za 
kvalitativno raziskavo eksploratorne (preiskovalne) narave, ki služi začetnemu pregledu 
raziskovanega področja, in uporabili metodo delno strukturiranega intervjuja. 
Kvalitativna raziskava je sistematičen metodološki pristop k pridobivanju znanstvenih 
spoznanj. Uporablja se za preiskovanje fenomenov pojavov in procesov, za katere še ne 
vemo, kako jih kvantitativno meriti (Kordeš & Smrdu, 2015, str. 11). 
Eksploratorna raziskava se izvede na manjšem reprezentativnem vzorcu, njen namen pa 
je določiti skupne faktorje, ki opisujejo nek kompleksen pojav (Rebernik, 1996, str. 224). 
Obstaja več vrst intervjujev, za katerega se raziskovalec odloči, pa je največkrat odvisno 
od konteksta intervjuja. Najpogostejša oblika kvalitativnega raziskovanja je prav delno 
strukturiran intervju, pri katerem so vprašanja odprtega tipa, ki pa so kljub temu 
postavljena v nek predhodno določen okvir in zaporedje. Je primeren pristop za 
raziskovanje novih področij, saj odkriva problematiko na mestu pojava in kako na to 
problematiko gledajo ljudje ter na kakšni ravni razumejo pojav. Je fleksibilen in omogoča 
približanje afektivni in vrednostni ravni, saj so odgovori bolj konkretni in spontani. 
Zavedati se je treba, da rezultati različnih intervjujev niso primerljivi (Kordeš & Smrdu, 
2015, str. 40-41). 
Kvotno vzorčenje je oblika neverjetnostnega vzorčenja, pogosto uporabljena v praksi, 
katere bistvo so kvote. Pri tem gre za fiksno število oseb z določenimi značilnostmi, cilj 
uporabe kvot pa je izogibanje pristranskosti, kajti izbira kandidatov je dovoljena le znotraj 
predpisanih kvot (Kalton & Vehovar, 2001, str. 171). 
Sklenili smo tudi, da vzorčenje zaključimo pri številu 16, saj je prišlo do teoretične 
saturacije, kar pomeni, da so odgovori postajali predvidljivi in niso več prinašali dodane 
vrednosti (Fusch & Ness, 2015, str. 1411). 
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11.1 METODA IN POSTOPEK RAZISKAVE 
Preliminarno raziskavo stanja na področju izvajanja procesov in uporabe orodij s področja 
organizacijskega uglaševanja kriminalistične policije smo opravili s kvalitativno raziskavo, 
ki je omogočila sistematičen metodološki pristop, in jo uporabili, ker procesi in orodja 
organizacijskega uglaševanja v kriminalistični policiji do sedaj še niso bili raziskani in bi 
kvantitativno raziskovanje lahko povzročalo težave. Uporabljena kvalitativna raziskava je 
eksploratorne narave, kar je omogočilo izvedbo na manjšem vzorcu intervjuvanih. Kot 
orodje za izvedbo raziskave pa smo se odločili uporabiti delno strukturirane intervjuje, saj 
nam je narava odprtih vprašanj omogočila pridobiti konkretne in spontane odgovore, ki 
so doprinesli k rezultatom raziskave. Pri odločanju o številu intervjuvancev pa smo se 
odločili za kvotno vzorčenje, ki nam je omogočilo fiksno število določenih oseb z 
določenimi lastnostmi (vsaj po eno osebo iz vsakega organizacijskega nivoja), s tem pa 
smo se tudi izognili morebitni pristranskosti, saj so bili intervjuvani izbrani le znotraj 
določenih kvot. Pri določanju meril kvotnega vzorčenja smo uporabili nazive delovnih 
mest, in sicer delovno mesto z nazivom višji kriminalist specialist, kriminalistični inšpektor 
specialist in višji kriminalistični inšpektor specialist, pri tem smo upoštevali predstavništvo 
tako vodstvenih kot ne vodstvenih delovnih mest, kot spremembo delovnega mesta v višji 
naziv ali spremembo s premestitvijo na kriminalistično delovno mesto ob upoštevanem 
pogoju, da je do premestitve ali spremembe delovnega mesta prišlo v zadnjih petih letih. 
 
Tema pogovora in formulacija vprašanj sta bili določeni s strani spraševalca, odgovori 
intervjuvancev pa so bili odprti, spontani in obsežni. Odločitev za uporabo 
nestrukturiranega intervjuja je bila izbrana, ker se med intervjujem porajajo tudi nova 
vprašanja ali želja po dopolnjenem odgovoru, to pa je dalo intervjuvanim možnost 
poglobljenih in neusmerjenih odgovorov. 
 
Opravljenih je bilo šestnajst intervjujev, od tega jih je bilo trinajst opravljenih osebno, trije 
pa so bili opravljeni s telefonskim pogovorom. Intervjuvani pa so, z izjemo treh, privolili v 
snemanje, za ostale tri so bili odgovori pisani sproti. Za vse posnete intervjuje je bil 
naknadno narejen zapis v tekstovni obliki. Vsi so v intervju privolili in bili seznanjeni, da 
njihova identiteta ne bo razkrita. Šifriranje intervjuvanih ni bilo uporabljeno, saj iz 
predstavljenih rezultatov ni mogoče ugotoviti identitete intervjuvanih oseb. Vsi 
intervjuvani so bili v času raziskave zaposleni v kriminalistični policiji, tako v UKP kot v SKP. 
 
Vprašalnik intervjuja je obsegal osem vprašanj, ki se neposredno ali posredno navezujejo 
na procese in orodja organizacijskega uglaševanja. Intervjuji so bili opravljeni v časovnem 
obdobju šestih mesecev v letu 2018. V povprečju so intervjuji trajali dobrih 36 minut, 
najkrajši intervju je trajal 15 minut ter najdaljši 80 minut. 
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Tisti, ki so se vabilu na intervju odzvali, so bili že v času iskanja primernih kandidatov za 
intervju seznanjeni, da se raziskava s področja organizacijskega uglaševanja 
kriminalistične policije opravlja izključno v študijske namene. Prav tako so bili ponovno 
seznanjeni z namenom intervjuja pred samim pričetkom intervjuja ter zagotovitvijo, da bo 
identiteta posameznikov ostala skrita. Kot posebnost navajamo, da sta bili k intervjuju 
povabljeni tudi dve osebi, zaposleni v kadrovski službi kriminalistične policije, pa sta 
intervju odklonili brez obrazložitve. 
 
Vprašanja, na katera so intervjuvani odgovarjali, so bila sestavljena tako, da so v najboljši 
meri dala vpogled v procese in orodja organizacijskega uglaševanja. Z vprašanji se niso 
iskali vnaprej določeni odgovori, temveč so se vprašanja prilagajala intervjuvancem ter 
njihovim predhodnim odgovorom, s ciljem pridobitve čim boljše razlage oziroma mnenja, 
s katerimi smo prišli do poglobljenih in osebnih videnj udeležencev raziskave ter osebnih 
stališč, izraženih na podlagi lastnih izkušenj in spremljajočih občutkov. Vprašanja 
intervjujev so navedena v nadaljevanju. 
 
I. Ali ste v času službovanja v kriminalistični policiji kdaj pomislili, da bi organizacijo 
zapustili? Odgovor argumentirajte. 
II. Ali imate občutek, da ste za organizacijo, kjer službujete, nepogrešljiv član, in da je 
dovzetna za vaš karierni razvoj (usposabljanja, ki so več kot le namenjena sama sebi, 
usmerjena v karierni razvoj)? Odgovor argumentirajte. 
III. Ste od organizacije dobili občutek, da je dovzetna za vaše ideje, misli ali morebitne 
talente, v kolikor se le-ti lahko izrazijo pri vašem delu? Odgovor argumentirajte. 
IV. Kakšna je specifikacija vašega delovnega mesta ter koliko časa potrebuje zaposleni na 
tem delovnem mestu, da bi lahko govorili o točki učinkovitosti (čas, ko novi 
vodja/zaposleni ne zaostaja več v »produktivnosti«, ko zaposleni ne potrebuje več 
stalnega nadzora s strani nadrejenega in ko se zaposleni ne sprašuje o smiselnosti 
odrejenih nalog s strani nadrejenega)? 
V. Koliko že zaposlenih v enoti, kjer delate, se je vključilo v vaš proces vpeljave (ali ste 
lahko v tem času, v času vpeljave, podajali povratne informacije, ste bili deležni vse 
potrebne podpore, če DA – s strani koga)? 
VI. Ali ste bili v času, ko ste se prijavljali in se uvajali na novem delovnem mestu, 
seznanjeni s: 
‒ skladnostjo (vključuje učenje pravnih podlag in drugih predpisov in pravil), 
‒ pojasnilom (se nanaša na to, da zaposleni razumejo svoja nova delovna mesta in  
‒ naloge), 
‒ kulturo (široka kategorija, vključuje zaposlovanje zaposlenih v krog formalnih in  
‒ neformalnih norm), 
‒ povezanostjo (nanaša se na ključne medosebne odnose in družbeno informacijsko 
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‒ omrežje, ki si ga mora novozaposleni vzpostaviti)? 
VII. Ali ste imeli na novem delovnem mestu dovolj časa, da ste se seznanili z vsemi 
potrebnimi okoliščinami, ki so pomembne za dobro opravljeno delo (kaj točno so naloge, 
kako jih izvajati, koga vključiti v izvajanje teh nalog, ste bili seznanjeni ali deležni uvajanja, 
organizacijske socializacije, orientacije, mentorstva, usposabljanja, ali ste zadovoljni z 
uvajanjem na novem delovnem mestu, kaj bi spremenili)? 
VIII. Kako je potekal proces kadrovanja za delovno mesto, ki ga zasedate, in zakaj ste bili 
izbrani (ste posedovali potrebno izobrazbo, znanje, izkušnje prejšnjega delovnega mesta 
za zasedbo tega delovnega mesta, razgovor za delovno mesto, selekcijski postopek …)? 
 
S smiselno sestavljenim zaporedjem zgoraj navedenih vprašanj so intervjuji potekali v 
odprtem in sproščenem vzdušju, kar je privedlo do vzpostavitve tako imenovanega 
zlatega mostu med spraševalcem in intervjuvanimi. Odprt in zaupljiv dialog je doprinesel k 
iskrenim odgovorom, zaradi katerih smo dobili možnost podrobnejšega vpogleda v stanje 
na področju procesov izvajanja organizacijskega uglaševanja v kriminalistični policiji. 
11.2 UDELEŽENCI RAZISKAVE 
V raziskavi je sodelovalo šestnajst oseb, od tega dvanajst moških in štiri ženske. Vseh 
šestnajst je izpolnjevalo osnovna dva pogoja, in sicer da delo opravljajo v kriminalistični 
policiji RS ali da so v zadnjih petih letih bodisi nastopili delo v kriminalistični policiji bodisi 
menjali delovni položaj, ter ostala merila, ki smo jih določili pri kvotnem vzorčenju. 
Povprečna starost vseh sodelujočih je znašala dobrih 34 let, v kategoriji moških je 
povprečna starost znašala 32,5 let in v kategoriji žensk 35,7 let. Skupna povprečna 
delovna doba zaposlitve v policiji je 14 let, pri moških 16,5 let in pri ženskah 11,5 let. 
Povprečna delovna doba službovanja v kriminalistični policiji vseh je bila 6,6 let, pri 
moških 5,8 let in pri ženskah 7,5 let. Za lažji pregled je v nadaljevanju tabelni prikaz stanja. 
Grafikon 1: Starost in delovna doba intervjuvancev 
Vir: lastna raziskava (2018) 
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Sodelujoči so bili prav tako razporejeni v kategorije glede na izobrazbo, naziv delovnega 
mesta in vodilni položaj. Pri stopnji izobrazbe je bila upoštevana kategorizacija stopenj, 
kot jih določa 33. člen Zakona o visokem šolstvu14. Iz spodnje tabele je razvidno, da sta 
dva od vseh udeleženih v raziskavi končala srednješolsko izobrazbo in se prekvalificirala 
po starem programu policist, deset jih je končalo I. stopnjo visokošolskih izobraževalnih 
programov, štirje pa so končali II. stopnjo visokošolskih izobraževalnih programov. Osem 
udeležencev je zasedalo delovno mesto z nazivom višji kriminalist specialist (v 
nadaljevanju VK), pet jih je zasedalo delovno mesto z nazivom kriminalistični inšpektor 
specialist (v nadaljevanju KI), trije pa so zasedali delovno mesto z nazivom višji 
kriminalistični inšpektor specialist (v nadaljevanju VKI). Sedem jih je v času raziskave 
zasedalo vodilno delovno mesto. V kategorijo vodilnih delovnih mest so bila všteta 
delovna mesta vodij skupin ter vodij oddelkov in pomočnikov. Pri tem je pomembno 
dejstvo, da je deset sodelujočih zasedalo delovno mesto, ki je primerno izobrazbi, 
medtem ko je ostalih šest zasedalo nižje kategorizirana delovna mesta, kot jim to dopušča 
izobrazba. Od teh šestih pa je eden zasedal vodilno delovno mesto, ki ni formalno 
sistemizirano v Uredbi o notranji organizaciji, sistemizaciji, delovnih mestih in nazivih v 
organih javne uprave in pravosodnih organih15. 
11.3 REZULTATI RAZISKAVE 
V intervjujih so si vprašanja sledila po zaporedju, kot so navedena v predhodnem 
poglavju, vendar se pri izvedbi posameznega intervjuja nismo strogo držali vrstnega reda 
vprašanj, tako da so intervjuvani lahko podajali odgovore po lastni presoji. Odgovori na 
nekatera vprašanja so bili podani še preden so bila le-ta zastavljena, prav tako so 
intervjuvani lahko podajali dopolnitve k odgovorom na predhodna vprašanja. Rezultati 
intervjujev so skrajšani in strnjeni povzetki odgovorov, ki so jih podali intervjuvani, saj bi 
bila na tem mestu uporaba neposrednih prepisov intervjujev preobsežna in v določenih 
delih tudi nezanimiva glede na obravnavano tematiko. 
11.3.1 Razmišljanja udeležencev o zapustitvi organizacije 
Petnajst intervjuvanih je odgovorilo, da so že resno razmišljali o tem, da bi prenehali z 
delom v kriminalistični policiji, od tega pet vodij (2 VKI, 2 KI in 1 VK) in devet zaposlenih (2 
KI in VK), med prevladujočimi odgovori pa so bili izpostavljeni notranjeorganizacijski ustroj 
(birokratizacija postopkov, togost, nejasnost nadaljevanja kariere – nezmožnost 
napredovanja ali menjave področja dela, načina dela – urnik, napačno kadrovanje, togost 
organizacijskega razvoja), politizacija in vpliv medijev na službo (vpliv politike na delo 
kriminalistične stroke ter mnenje javnosti o njenem delu), finančni vidik (slabo plačilo za 
                                                     
14 Uradni list RS, št. 32/12 
15 Uradni list RS, št. 58/03 
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opravljanje tovrstno zahtevnega dela in sprejemanja odgovornosti), notranji (neprimeren 
odnos nadrejenih) in zunanji odnosi (padec ugleda poklica kriminalista v javnosti) ter 
konstantno pomanjkanje prostega časa, namenjenega družini. Le dva intervjuvana (oba 
KI), zaposlena na vodstvenem delovnem mestu, sta odgovorila, da nista še nikoli resno 
razmišljala o odhodu iz vrst kriminalistične policije. 
11.3.2 Dovzetnost organizacije za karierni razvoj in pogrešljivost 
udeležencev 
Prejeti odgovori so bili precej kratki in podobni. Petnajst intervjuvanih, od tega šest vodij 
(3VKI, 2KI in 1 VK) in devet zaposlenih (2KI in 7 VK), je odgovorilo, da jim kriminalistična 
policija ne nudi občutka nepogrešljivosti ali nezamenljivosti, večkrat jim način 
komunikacije in odnosi potrjujejo ravno nasprotno, da so vsi zamenljivi, prav tako 
kriminalistična policija po mnenju večine ne skrbi za karierni razvoj z usposabljanji ali 
izobraževanji. Deset intervjuvanih, od tega tri vodje (1VKI, 1KI in 1 VK) in sedem 
zaposlenih (1 KI in 5 VK), je odgovorilo, da se redno prijavljajo na tečaje, ki jih organizirajo 
tako domača kot tuje policije (tuj jezik, FBI tečaj, SEPA tečaj, tečaj mirovnih misij), vendar 
do sedaj še niso bili dodeljeni na udeležbo za izbrane tečaje ali usposabljanja. Dva 
intervjuvana, oba vodji (1 VKI in 1 VK), sta povedala, da sta v preteklosti bila deležna 
usposabljanj z želenega delovnega področja, ravno tako sta bila oba na usposabljanju v 
tujini, v okviru mednarodnega policijskega sodelovanja. Kljub izrazito negativnim 
odgovorom pa so intervjuvani povedali, da v so določenem delu vseeno deležni 
usposabljanj. Kriminalistični tečaj, ki ga organizira policija za bodoče in že aktivne 
kriminaliste, so opravili vsi, ali pa so na seznamu, da ga opravijo v prihodnosti. Večina je 
poudarila, da so v večini deležnih le tistih usposabljanj, s katerimi se zadovoljuje neke 
druge zahtevane standarde, kot je recimo nekajkrat letno izvajanje vaj rokovanja z 
orožjem, na katere so napoteni vsi, katerih del službene opreme je tudi orožje. Večina je 
posebej poudarila tudi pomanjkanje usposabljanja po področjih dela, ki ga opravljajo in 
nezmožnost lastnega odločanja glede izbora usposabljanj in izobraževanj. Prav tako je 
večina odgovorov vsebovala poenoten argument, in sicer da najpogosteje zaradi številčne 
omejitve udeležencev usposabljanj in izobraževanj predstojnik po lastni presoji izbira in 
določa njemu všečne in primerne kandidate za udeležbo na usposabljanjih in 
izobraževanjih. En intervjuvan, zaposlen na vodilnem delovnem mestu (KI), je bil mnenja, 
da je bil s strani policije napoten na dovolj za delo uporabnih usposabljanj in kvalitetnih 
izobraževanj, prav tako je bil z izvedbo le-teh zadovoljen, zaradi vseh usposabljanj pa je 
mnenja, da je za organizacijo nepogrešljiv član. Trije intervjuvani, ki so na delovnih mestih 
(VK) z zaključeno srednješolsko izobrazbo, so povedali, da so že napoteni na izobraževanje 
za pridobitev višješolske izobrazbe, ki se izvaja na Policijski akademiji v Tacnu. Trinajst 
intervjuvanih, od tega tri vodje (2 VKI, 1 KI) in deset zaposlenih (2 KI in 8 VK) je odgovorilo, 
da nimajo vpliva na svoj karierni razvoj, ter da o tem odloča vodstvo po njim neznanih 
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merilih. Trije intervjuvani, od tega dve vodji (1 VKI in 1VK) ter en zaposlen (KI), pa so 
odgovorili, da imajo vpliv na razvoj kariere. 
11.3.3 Dovzetnost organizacije za ideje, misli in talente 
Odgovor trinajstih intervjuvanih, od tega petih vodij (2 VKI, 1 KI in 1 VK) in sedmih 
zaposlenih (2 KI in 5 VK), je bil, da kriminalistična policija ni dovzetna za ideje, misli ali 
izražanje osebnih talentov pri opravljanju dela. Kriminalisti, ki izvajajo vodstvene funkcije, 
so sicer povedali, da imajo kot vodje nekaj manevrskega prostora pri samem vodenju 
skupin ali oddelkov, kjer so vodje, vendar je ta manevrski prostor skrčen na minimalne 
možnosti odstopanja od prejetih navodil s strani njihovih nadrejenih. Prav tako je iz 
odgovorov razvidno, da je le pri delu na področju prikritih preiskovalnih ukrepov 
manevrski prostor za izražanje idej, misli in talentov posameznikov. V osnovi pa je 
vodenje kriminalistične policije tako togo izvajano, da ne dopušča odstopanj in s tem 
onemogoča uveljavljanje idej, misli in talentov, kljub temu, da se izražajo v predpisanih 
mejah zakonskih okvirjev. Štirje intervjuvani, od tega dve vodji (VKI in KI) in dva zaposlena 
(KI in VK), so odgovorili, da lahko pri delu razvijajo osebne talente ter uresničujejo misli in 
ideje. 
11.3.4 Specifikacije delovnih mest in točke učinkovitosti 
Od intervjuvanih jih devet zaseda podrejena delovna mesta in sedem vodilna delovna 
mesta, med njimi eden kot neformalni vodja (delovno mesto ni sistemizirano). Večina 
intervjuvanih se je izogibala podajanju mnenja, v kolikšnem času bi bilo po njihovem 
mnenju smiselno, da bi posameznik, zaposlen v kriminalistični policiji, dosegel točko 
učinkovitosti glede na delovno mesto, ki ga zaseda. Večina odgovorov je bila sicer 
usmerjena v čas do enega leta, vmes pa so bili tudi odgovori, ko zaposleni sami sebe še po 
več letih ne vidijo kot učinkovite, saj imajo občutek, da jim vodje ne zaupajo pri 
vsakodnevnem opravljanju nalog. Odgovori devetih intervjuvanih so se razširili še na 
izražanje podanega nezaupanja v njihovo delo s strani vodje, tudi po več letih. Pri tem je 
bil podan poudarek, da nezaupanje največkrat ne prihaja s strani neposredno nadrejenih, 
kot so vodje skupin in vodje oddelkov, temveč s strani njihovih vodij. Med izstopajočimi je 
primer kadrovanja v kriminalistični službi, kjer je bil pri razgovoru za sprejem na delovno 
mesto kriminalista prisoten vodja oddelka, ki je tudi samostojno vodil razgovor za sprejem 
na delovno mesto, ki ga sam ni nikoli zasedal ali opravljal nalog z naslova tega delovnega 
mesta. Kasneje pa je bil isti vodja oddelka nadrejen sprejetemu kriminalistu in mu 
popravljal pisne izdelke ter nadziral strokovnost njegovega dela. Intervjuvani je situacijo 
izpostavil kot groteskno. Vsi intervjuvani, tako vodilni kot podrejeni, pa so podali mnenje, 
da bi posameznik, ki nastopi ali menja položaj v kriminalistični policiji, hitreje dosegel 
točko učinkovitosti ob primernejši vpeljavi na novo zasedeno delovno mesto. 
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11.3.5 Proces vpeljave in seznanjenost na delovnem mestu 
V tem delu smo odgovore na V., VI. in VII. vprašanje strnili v smiseln sklop, saj so bili tako 
podani tudi odgovori intervjuvanih. Odgovori so bili zaradi lažje razlage in razumevanja 
tudi razdeljeni v več kategorij. Pri vprašanju št. VI. je bilo intervjuvanim najprej razloženo 
vprašanje in pomen uporabljenih pojmov (skladnost, pojasnilo, kultura, povezanost) ter 
pri vprašanju št. VII. organizacijska socializacija. 
Večina je odgovorila, da uradno niso bili vpeljani v delo na novem delovnem mestu in da 
je bilo število ljudi, ki so jim pri tem pomagali in jih podpirali, v večini zanemarljivo. Pri 
samo enem intervjuvancu, zaposlenem na vodilnem delovnem mestu (KI), se je v vpeljavo 
formalno vključilo vodstvo. Vsi ostali (15) so bili, z izjemo podpisa aneksa k pogodbi o 
zaposlitvi in seznanitve z delovnimi prostori, neformalno vpeljani ob nastopu na novem 
delovnem mestu. Sedem, od tega dve vodji (1VKI in 1 KI) in pet zaposlenih (VK), jih je pri 
tem dobilo pomoč (navodila, napotke, usmerjanje, seznanjenost s pojasnilom, kulturo in 
povezanostjo) od neposrednih sodelavcev. Štirje zaposleni (VK), ki so bili v fazi vpeljave, 
so lahko podajali povratne informacije, vendar le neuradno in neposrednim sodelavcem, 
uradno pa sta povratne informacije neposrednim sodelavcem o načinu vpeljave in 
seznanjenosti lahko podala dva, od tega en vodja (KI) in en zaposlen (VK), nadrejenim pa 
le en (vodja KI). Proces vpeljave jih je večina opisala kot popolnoma neučinkovit in 
zgrešen in brez potrebne podpore s strani vodstva. Vpeljali so se tako hitro, kot so zmogli 
sami ob pomoči, ki so jo spontano dobili le od sodelavcev. 
Vsi intervjuvani so bili tako uradno kot neuradno seznanjeni s skladnostjo. S pojasnilom je 
bilo osem intervjuvanih (tri vodje (VKI) in pet zaposlenih (VK)) seznanjenih uradno, osem 
(štiri vodje (3 KI in 1 VK) in štirje zaposleni (1 KI in 3 VK)) pa jih uradno ni bilo seznanjenih 
s pojasnilom in ob nastopu na novem delovnem mestu niso v popolnosti razumeli, kaj so 
njihove naloge in v kakšnem obsegu jih izvajati. S kulturo uradno ni bil seznanjen nihče od 
intervjuvanih, neuradno pa so bili seznanjeni tisti, ki so od prej poznali zaposlene tam, kjer 
so kasneje sami nastopili delo, največkrat zaradi osebnih poznanstev in predhodnega 
sodelovanja pri delu. S povezanostjo so bili uradno seznanjeni štirje (štiri vodje (VKI), en 
zaposlen (KI)). Kot zanimivejši odgovor je bilo mnenje, da ni utemeljeno pričakovati, da bi 
bili kandidati za zasedbo prostih delovnih mest seznanjenih s kulturo, v kateri bi se znašli 
ob nastopu dela na novem delovnem mestu. Ob tem je bilo izraženo celo nasprotovanje, 
da bi bilo tako dejanje, kot je predhodna seznanitev morebitnega kandidata s kulturo 
delovnega okolja, neprimerno in nesmiselno. Mnenje je podal zaposleni na vodilnem 
položaju (KI). 
Dva intervjuvanca (1 vodja KI in 1VK) sta imela dovolj časa za seznanitev z novim delovnim 
mestom in le en vodja (KI) je bil zadovoljen s takim načinom nastopa na novem delovnem 
mestu, zato ni presenetljiv odziv, da je kar petnajst intervjuvanih predlagalo spremembe 
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procesa vpeljave in seznanjanja z novim delovnim mestom. Vse predlagane spremembe 
so se nanašale na smiselno obliko mentorstva, vsaj za obdobje treh mesecev, v katerem bi 
zaposleni ob sprejetju novega delovnega mesta lahko poiskali mentorsko pomoč. Pri tem 
pa so vsi, ki so predlagali spremembe, izrazili tudi skrb, da bi v primeru omogočene oblike 
mentorstva le-ta bila najverjetneje predpisana samo »na papirju« (pravilnik, usmeritev). 
11.3.6 Proces kadrovanja 
Vsi intervjuvani so posedovali potrebno izobrazbo za zasedbo novega delovnega mesta. 
Od tega jih je imelo le šest potrebne izkušnje za nastop na novem delovnem mestu, od 
tega štiri vodje (2 VKI, 1KI in 1 VK) in dva zaposlena (2 KI). Formalnega razgovora v 
postopku kadrovanja je bilo deležnih enajst intervjuvanih, od tega pet vodij (3 VKI, 1 KI in 
1 VK), selekcijskega postopka pa le osem, od tega pet vodij (3 VKI, 2 KI) in trije zaposleni (1 
KI in 2VK). Odgovori glede procesa kadrovanja so si bili zelo različni, vendar jih je bilo 
vseeno možno strniti v smiselne kategorije. V ozir je bil vzet tisti proces kadrovanja, pri 
katerem se s kandidati za delovno mesto opravi formalni razgovor, v katerem povejo 
svojo vizijo opravljanja dela na delovnem mestu, razloge za odločitev za tako delovno 
mesto in navedejo izkušnje s prejšnjega delovnega mesta, ki bi jih lahko uporabili na 
novem delovnem mestu. Pri tem je bilo upoštevano tudi, koliko intervjuvanih je bilo 
vabljenih na formalni razgovor in kakšnega selekcijskega postopka so bili deležni pred 
nastopom na novem delovnem mestu. Iz odgovorov je razvidno, da niti eden od 
intervjuvanih ni bil deležen enakega postopka kot ostali, oziroma povedano drugače, da 
dva postopka kadrovanja nista bila enaka. Vsem je bilo skupno le to, da so izpolnjevali 
predpisan pogoj izobrazbe za zasedbo novega delovnega mesta. Prav tako je iz odgovorov 
razvidno, da za delovna mesta, ki so jih zasedli intervjuvani, ni bilo vedno objavljenega 
razpisa za prosto delovno mesto ter da so bili za delovno mesto izbrani glede na osebne 
odločitve posameznikov, ki zasedajo vodilna delovna mesta v kriminalistični policiji. 
11.4 ANALIZA REZULTATOV 
Od osmih razširjenih vprašanj, ki so bila uporabljena pri raziskavi, bi posamezno izolirano 
vprašanje lahko na prvi pogled izpadlo kot nepomembno glede na obravnavano tematiko, 
pa vendar se prav vsako vprašanje, ki je bilo uporabljeno pri raziskavi, navezuje na 
obravnavano temo. Analiza rezultatov raziskave razkriva zanimiv preliminarni vpogled v 
stanje na področju procesov in orodij organizacijskega uglaševanja v kriminalistični 
policiji. V predhodnih poglavjih, ki natančno obravnavajo organizacijsko uglaševanje, je 
bilo predstavljeno, kako zelo pomembna je uporaba celotnega procesa organizacijskega 
uglaševanja za vsako organizacijo, ki si želi imeti dobre delovne rezultate. Med 
organizacijami, ki si želijo imeti dobre delovne rezultate, je tudi kriminalistična policija. 
Dobri rezultati dela kriminalistov, zaposlenih v kriminalistični policiji, se odražajo v večji 
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psihofizični in materialni varnosti vseh, ki se v danem trenutku nahajajo na območju 
Republike Slovenije. 
Da bi lahko kriminalisti pri delu dosegali dobre rezultate, pa bi moralo biti vzpostavljeno 
stanje, omogočeni pogoji dela ter izpolnjene ostale okoliščine, katerih posledica bi bila 
tako delovno okolje, v katerem bi kriminalisti lahko dosegali kar najboljše rezultate pri 
opravljanju dela. 
Analiza rezultatov pa pokaže drugačno sliko in je predstavljena v nadaljevanju. V 
nadaljevanju je prikazana analiza celotne raziskave, saj le kot taka nudi celosten vpogled v 
organizacijsko uglaševanje kriminalistične policije. 
11.4.1 Analiza procesa kadrovanja 
Ne glede na to, ali govorimo o vodstvenem ali ne vodstvenem delovnem mestu, 
popolnitve nezasedenih delovnih mest v kriminalistični policiji niso potekale po 
ustaljenem, vnaprej znanem in transparentnem postopku. Niso se uporabljala enaka 
merila za vse kandidate, ki so se potegovali za določeno delovno mesto v kriminalistični 
policiji. Kandidati niso imeli vpogleda oziroma uvida v sam proces kadrovanja, niso jim bile 
poznane kategorije in merila, po katerih so bili ocenjevani, in v večini niso bili seznanjeni z 
razlago, ki je podprla odločitev za izbranega kandidata. Ugotovljeno je bilo, da je bila 
izobrazba edini skupni imenovalec vseh kriminalistov, ki so na novo zasedli delovna mesta 
v kriminalistični policiji. Posebej izpostavljeni so bili primeri, ko je bil izdan razpis za 
zasedbo določenega delovnega mesta, pa je bil kandidat že vnaprej izbran, tako da je bil 
sam proces kadrovanja (razgovori, selekcijski intervju in podobno) le dejanje za 
zadovoljitev pravnih norm. 
Zanimiv je primer dveh kriminalistov, enega nadrejenega in drugega podrejenega, ki sta 
bila oba vpeta v isti postopek kadrovanja, vendar v različnih vlogah. Z obema je bil 
opravljen intervju, ugotovitev pa je dovolj zanimiva, da jo je vredno predstaviti. Za lažjo 
predstavitev primera in prikritje identitete so udeleženi v primeru poimenovani s črkami A 
B in C. C se prijavi na razpis za prosto kriminalistično delovno mesto, kateremu je 
nadrejen B, A pa je nadrejen B-ju. B je sicer že zasedal vodstveni položaj, vendar je bil še v 
procesu vpeljave. C je poklican na razgovor, ki mu prisostvujeta A in B. A odvodi razgovor 
v večjem delu sam z utemeljitvijo, da B še nima dovolj izkušenj, da bi vedel, kaj lahko 
pričakuje od C-ja. Kljub temu je lahko tudi B zastavil nekaj vprašanj, ki so bila bolj pravne 
narave in vprašanja o preteklih izkušnjah C-ja glede delovnega področja, na katerega se je 
prijavil za delo. C je bil v nadaljevanju sprejet na delovno mesto, za katerega se je prijavil, 
B postane tako njegov nadrejeni, A je še vedno nadrejen B. C opiše razgovor kot 
nesmiseln, saj tako v danem trenutku kot kasneje ni videl smiselnosti v vprašanjih, ki mu 
jih je zastavljal A. Vprašanja B-ja opiše kot kvalitetna in smiselna glede na vrsto razgovora. 
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C vidi B kot strokovnjaka v času razgovora. B opiše razgovor kot nov z vidika vodstvenega 
delovnega mesta, na katerega se je v času razgovora šele privajal. Pove, da v času 
opravljanja opisanega razgovora ni imel skorajda nič znanja o samem področju dela, 
katerega vodenje je prevzel. B in C v nadaljevanju dobro sodelujeta in sta pri delu 
usklajena in uspešna. A nadzira delo B-ja in C-ja, kljub temu da sam nima nikakršnih 
izkušenj na tem področju dela. Posledično pride do nerešljivega spora med A-jem in C-jem 
zaradi konstantnih nesporazumov, zaradi česar C zapusti delovno mesto in se zaposli 
drugje v kriminalistični policiji. A ga pri tem ne ovira. 
11.4.2 Analiza procesa vpeljave novozaposlenih 
V tem podpoglavju je predstavljen najobsežnejši del analize rezultatov raziskave, saj 
vsebuje analizo odgovorov na največ vprašanj, ki so med seboj po tematiki tudi najbolj 
povezana. Velika večina, tako zaposleni na vodilnih delovnih mestih kot ostali zaposleni, 
ob zasedbi novega delovnega mesta ni imela dovolj časa za seznanitev z novimi delovnimi 
nalogami, npr. o načinu izvajanja in osebah, ki jih je treba vključiti v delovne procese in 
izvajanje nalog. Le en intervjuvanec je imel dovolj časa, da se je na novem delovnem 
mestu seznanil z vsemi okoliščinami, potrebnimi za kvalitetno in samostojno opravljanje 
dela. V kriminalistični policiji formalnopravno ni organiziranih procesov ali orodij 
organizacijskega uglaševanja, kot so uvajanje, organizacijska socializacija, karierno 
upravljanje ali mentorstvo, in velika večina kandidatov (14) ni bila zadovoljna z obstoječim 
načinom nastopa na novem delovnem mestu, še več (15) pa jih je predlagalo spremembe. 
Predlagane spremembe je spremljala razlaga, da bi z boljšim uvajanjem (največkrat je bilo 
predlagano mentorstvo oziroma kaj podobnega) novozaposleni hitreje osvojili naloge in 
način njihove izvedbe ter se seznanili z ostalimi okoliščinami, potrebnimi za dobro 
opravljanje samostojnega dela. V procesu kadrovanja, nastopa in vpeljave na novem 
delovnem mestu so bili vsi kriminalisti seznanjeni le z elementom skladnosti, kar pa je 
logična posledica tega, da so se kriminalisti dolžni skozi celotno kariero izobraževati na 
področju pravnih podlag ter drugih pravil in predpisov, ki urejajo njihovo delovno 
področje. Z elementom pojasnila, ki se nanaša na razumevanje novega delovnega mesta 
in nalog, je bila uradno seznanjena le polovica intervjuvanih kriminalistov, nekaj več (12) 
jih je bilo s pojasnilom seznanjenih neuradno, in sicer po ustnem izročilu, ki je potekalo na 
dva načina. Zaradi osebnega poznanstva s kriminalisti, ki so na tem delovnem mestu 
službovali, ali pa zaradi skupnega predhodnega sodelovanja. Kljub poznanstvom in 
sodelovanju med kriminalisti so bili štirje, ki pred oziroma ob nastopu na novem 
delovnem mestu le-tega niso popolnoma razumeli, prav tako niso razumeli, kaj so njihove 
naloge. Z elementom kulture, ki vključuje zaposlene v krog formalnih in neformalnih 
norm, uradno ni bil seznanjen noben kriminalist, večina pa jih je bila s kulturo seznanjena 
neuradno, prav tako zaradi osebnih poznanstev in predhodnega sodelovanja med 
kriminalisti. Element povezanosti, ki povezuje zaposlene v medosebne odnose in jih 
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vključuje v družbenoinformacijsko omrežje, je bil uradno uporabljen le v primeru štirih 
kriminalistov, velika večina (14) pa jih je bila z elementom povezanosti seznanjena zaradi 
osebnih poznanstev in predhodnega sodelovanja med kriminalisti. Kriminalisti, ki 
nastopijo na novem delovnem mestu, so v večini deležni podpore s strani neposrednih 
sodelavcev, prav tako se ti največkrat in večinoma neuradno vključujejo v proces vpeljave 
novozaposlenih. Vodstveni delavci le malokrat podpirajo novozaposlene in se ne 
vključujejo v proces vpeljave, prav tako v vodstvu niso dovzetni za povratne informacije 
zaposlenih glede uvajanja in vpeljevanja na novem delovnem mestu. Povratne informacije 
o vpeljevanju, tako pozitivne kot negativne, so lahko novozaposleni uradno izrazili v 
manjši meri (2) in še to le neposrednim sodelavcem. 
11.4.3 Analiza možnosti razvoja talenta in kariere 
Kriminalistična policija ni dovzetna za ideje, misli ali izražanje osebnih talentov pri 
opravljanju dela, prav tako zaposlenim ne nudi občutka nepogrešljivosti, temveč prej 
nasprotno, kar se odraža predvsem v neprimerni komunikaciji s strani vodstva. 
Kriminalisti na vodilnih položajih imajo sicer nekaj več možnosti uresničevanja lastnih idej 
kot ostali kriminalisti, kar pa se kaže predvsem pri vodenju neposredno podrejenih in ne 
pri samem neposrednem izvajanju operativnih nalog. Le v manjšem delu (dvema) je 
kriminalistom omogočen razvoj osebnih talentov in uresničitev idej pri delu, vendar še to 
največkrat le pri izvedbi prikritih preiskovalnih ukrepov, v katero pa vodstvo v vsakem 
trenutku nima vpogleda, saj je izvedba prikritih preiskovalnih ukrepov zakonsko strogo 
omejena in predpisana. Kriminalisti v veliki večini niso deležni usposabljanj in 
izobraževanj, s katerimi bi lahko usmerjali in gradili karierni razvoj, temveč so s strani 
nadrejenih napoteni le na usposabljanja, ki jih organizira policija zato, da se zadovolji 
druge standarde, ki morajo biti izpolnjeni, kot sta na primer varstvo pri delu ali varna 
vožnja. Kriminalistična policija usposablja kriminaliste po področjih dela, ki ga le-ti 
opravljajo, vendar premalo. Prav tako je sporen izbor kandidatov glede posameznih 
usposabljanj, ki je vsakič prepuščen osebni oceni in odločitvi posameznika, ki zaseda 
vodstveni položaj, s tem pa so kriminalisti prepuščeni možnosti odločanja nadrejenih zgolj 
na podlagi osebne všečnosti. V večini pa kriminalisti niso zadovoljni niti z usposabljanji na 
katera so bili napoteni, saj so bila največkrat izvedena le zato, da so bila izvedena in niso 
bila izvedena v smeri podajanja novih uporabnih znanj ali morebitnih dobrih praks tujih 
policij, ki imajo na določenih področjih več izkušenj kot slovenska policija. 
11.4.4 Analiza točke učinkovitosti in delovnih mest 
Splošna ugotovitev analize doseganja točke učinkovitosti je, da bi lahko novozaposleni 
kriminalist, ne glede na delovno mesto, tako vodilno kot podrejeno delovno mesto, 
dosegel točko učinkovitosti v časovnem obdobju do enega leta, odvisno od angažiranosti 
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in osebnostnih lastnosti posameznika. Dejstvo je, da obstajajo kriminalisti, ki se še po več 
letih delovnih izkušenj ne ocenjujejo kot učinkovite, predvsem zaradi občutka, da jim 
vodje ne zaupajo pri vsakodnevnem opravljanju nalog, kar se kaže s konstantnim 
nadzorom in preverjanjem vseh okoliščin aktualnega dela. Z analizo rezultatov je bilo prav 
tako ugotovljeno, da je bilo od vseh intervjuvanih devet zaposlenih na podrejenem 
delovnem mestu, sedem na vodilnem delovnem mestu in od teh eden kot neformalni 
vodja. Odgovori devetih zaposlenih so se razširili še na izražanje podanega nezaupanja v 
njihovo delo s strani vodje, tudi po več letih. V tem delu je bil podan poseben poudarek, 
da nezaupanje ni prihajalo s strani neposredno nadrejenih, kot so vodje skupin, temveč s 
strani vodij oddelkov in sektorjev. V nadaljevanju je bilo pri pregledu rezultatov 
intervjujev ugotovljeno, da so v kriminalistični policiji (v času raziskave) obstajala 
vodstvena delovna mesta, na katerih so naloge opravljali kriminalisti, ki so sicer 
izpolnjevali formalne pogoje za zasedbo vodstvenih delovnih mest, sama delovna mesta 
pa niso bila formalno sistemizirana, zaradi česar tudi ni bilo razlike v hierarhičnem ali 
plačilnem smislu med tako imenovanimi neformalnimi vodji in ostalimi zaposlenimi. 
Posledica take ureditve je bila, da so kriminalisti, ki so neformalno zasedali vodstvena 
delovna mesta, nosili le odgovornosti vodij, ostali pa so brez vzvodov vodje in finančne 
potrditve. V sklopu analize delovnih mest kriminalistov in njihovih nalog je bilo 
ugotovljeno tudi, da so nadzori nad delom kriminalistov nestrokovni in usmerjeni v 
vzporedne dejavnosti pri opravljanju dela (način pisarniškega poslovanja, uporaba 
tehničnih sredstev in ostalo). Da se nadzori, s katerimi se ne dobi dejanskega vpogleda v 
strokovnost dela kriminalistov, opravljajo največkrat v času, ko imajo kriminalisti 
neodložljive delovne obveznosti, na katere jih v večini primerov vežejo izredno kratki 
zakonski roki, pa povzroča veliko slabe volje in pojemanje delovnega elana, kar se pozna 
pri kvaliteti dela kriminalistov. Z načinom nadziranja in usmerjanja dela ter odnosom 
njihovih nadrejenih se tudi kriminalisti na vodilnih delovnih mestih ne strinjajo, saj prihaja 
do nepotrebnega vtikanja vodstva v neposredno vodenje enot in odrejanja prioritetnih 
nalog. Vodstvo kriminalistične policije očitno izvaja zmotno prakso in trdi, da dela 
kriminalistov ne usmerja stroka, temveč vodstvo kriminalistične policije. Odklonilen in 
superiorni odnos vodstva je v enotah vidno okrušil moralo zaposlenih, saj se jim s takim 
pristopom podira ocena osebnostne uporabnosti in veljave. 
11.5 DEJANSKO STANJE PROCESA ORGANIZACIJSKEGA UGLAŠEVANJA V 
KRIMINALISTIČNI POLICIJI 
Pregled literature, ki obravnava organizacijsko uglaševanje, in raziskava o uporabi 
elementov organizacijskega uglaševanja v kriminalistični policiji kažeta na pomanjkanje 
uporabe orodij, ki jih ponuja proces organizacijskega uglaševanja. Raziskava je pokazala 
tudi, da organizacijsko uglaševanje v polnem pomenu kriminalistični policiji sploh ni 
poznano. Kot že navedeno v šestem poglavju je organizacijsko uglaševanje proces 
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spremljanja novozaposlenega, nudenja mu pomoči ter seznanjanja z novim delovnim 
okoljem in nalogami, ne glede na to ali je ta pomoč izpeljana formalno ali neformalno. 
Skupek procesov uvajanja, organizacijske socializacije, psihološke pogodbe, upravljanja 
kariere, mentorstva in usposabljanja tvori organizacijsko uglaševanje (Ferk, 2015, str. 137 
& Bauer, 2017, str. 2). 
Kriminalistična policija od navedenih uporablja le usposabljanje, uvajanja in mentorstva 
ne uporablja, upravljanje s kariero pa je le enosmerno, saj kriminalisti v večini nimajo 
večjega vpliva na svoj karierni razvoj oziroma jih ima to možnost le peščica, ostali pa so 
prepuščeni subjektivnim in osebnim odločitvam posameznikov na vodilnih položajih. 
Organizacijska socializacija se izvaja, vendar le na relaciji med zaposlenimi, oziroma so v ta 
proces v manjši meri vključeni tudi vodstveni delavci na prvi stopnji, se pravi tisti 
nadrejeni, ki so v konstantnem neposrednem stiku s svojimi podrejenimi. 
Raziskava je pokazala, da je velik razkol med pričakovanji kriminalistov in izpolnjenimi 
obveznostmi organizacije, saj kriminalisti pričakujejo veliko več, kot pa jim organizacija 
prek svojih vodstvenih predstavnikov nudi. Posledice pa se kažejo v tem, da kriminalisti 
nimajo občutka, da bi jih organizacija cenila, spoštovala njihov trud in delo ter želela 
obdržati ali na smiseln način stremela k ohranjanju in plemenitenju ter razvoju 
kriminalistov. Tak odnos je izražen s strani nadrejenih do kriminalistov, pozna pa se v 
vedenju, uspešnosti, učinkovitosti, delovanju in razvoju kriminalistov, kar se posledično 
pozna tudi pri stopnji uspešnosti kriminalistične policije. 
11.6 PODOBNOSTI IN RAZLIKE MED DEJANSKIM STANJEM IN PRIPOROČILI 
STROKE 
Vzporedna primerjava analize rezultatov raziskave in priporočil stroke na temo 
organizacijskega uglaševanja ne pokaže podobnosti. Kot je že bilo navedeno, se v 
izoliranih pojavnih oblikah pojavljajo le posamezni fragmenti, ki bi lahko nakazovali na 
občasno in neorganizirano uporabo orodij ali delnih procesov organizacijskega 
uglaševanja. 
Na tem mestu pod stroko štejemo psihologijo dela, ki je jasna glede opredelitve, kako 
pomembno je, da ima vsaka organizacija, ne glede na dela in naloge, ki jih opravlja, dobro 
in strateško načrtovano organizacijsko uglaševanje ter da ga tako tudi izvaja v praksi (Ferk, 
2015, str. 42 & Bauer, 2017, str. 2). 
Kot pri večini do sedaj opravljenih raziskav v tujini tudi rezultati naše raziskave kažejo, da 
velika večina intervjuvanih (skoraj vsi intervjuvani, všteti tako zaposleni kot vodstveni 
delavci) ni zadovoljna s procesom uvajanja, ki se trenutno uporablja v kriminalistični 
policiji. 
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Opisano je podlaga za podano ugotovitev, da je med dejanskim stanjem in priporočili 
stroke na področju organizacijskega uglaševanja v kriminalistični policiji veliko razhajanje. 
95 
 
12 ZAKLJUČEK 
V nalogi je sistematično obdelanih več tem in teorij, ki se neposredno in posredno 
dotikajo procesa in orodij organizacijskega uglaševanja, ki je tudi glavna tema naloge. Ker 
se obravnavana tema organizacijskega uglaševanja neposredno navezuje na njeno 
uporabo v kriminalistični policiji, je bil upoštevan pristop stroke navedenega področja, to 
je psihologije dela. 
Teme v nalogi so bile sistematično obravnavane, urejene in predstavljene v smiselnem 
zaporedju. Kriminalistična policija je del uniformirane policije in kot taka spada v javni 
sektor, zato smo najprej na splošno predstavili delovnopravni položaj zaposlenih v javni 
upravi ter nato delovnopravni položaj zaposlenih v policiji, kot ju določajo pravne norme. 
Nalogo smo nadaljevali s predstavitvijo osrednje teme, to je organizacijsko uglaševanje. 
Kaj je organizacijsko uglaševanje, zakaj ga uporabljati, kako ga izvajati, kateri procesi 
sestavljajo organizacijsko uglaševanje in katera orodja se pri izvedbi uporabljajo ter 
prednosti uporabe organizacijskega uglaševanja. Sam izraz se uporablja za procese in 
sorodne dejavnosti pri vpeljavi novozaposlenega v delo, seznanjanju z delovnim mestom 
ter pričakovanimi nalogami in okoljem delovnega mesta. Za pridobljeno znanje je bilo 
pregledano obsežno področje psihologije dela, in sicer tako domače kot tuje literature in 
virov, pri tem pa je bilo ugotovljeno, da je organizacijsko uglaševanje izraz, ki se je 
prenesel iz angleškega izraza »onboarding« in je v Sloveniji, z izjemo strokovne literature, 
nepoznan in redko uporabljen izraz, ki se je pričel uporabljati šele v zadnjih nekaj letih. 
Kljub temu da gre za relativno nov izraz, pa smo ugotovili in v nalogi navedli, da je 
organizacijsko uglaševanje sestavljeno iz procesov, ki so poznani in so se že uporabljali, 
kot so uvajanje, mentorstvo, organizacijska socializacija in drugi. 
Nadaljevali smo s poglavjem razlag in definicij pojmov s področja psihologije dela, z 
razlogom kasnejšega boljšega razumevanja obravnavane teme organizacijskega 
uglaševanja. Podane definicije razlagajo človeške vire in ravnanje z njimi v okvirih 
organizacijskega uglaševanja, zato so bile podane tudi razlage za uvajanje, mentorstvo, 
orientacijo, upravljanje s kariero, razvoj, usposabljanje ter psihološko pogodbo. 
Obravnavano tematiko smo nadaljevali z izsledki pregledane strokovne literature, 
znanstvenih člankov in raziskav, večinoma opravljenih v tujini, ter nekaj primerov iz 
Slovenije. Pregledani in uporabljeni pa so bili tudi strnjeni izsledki rezultatov raziskave, ki 
jo je opravila Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj. Raziskava se ne nanaša 
direktno na temo organizacijskega uglaševanja, zato smo smiselno uporabili, obdelali in 
predstavili le tiste rezultate, ki se neposredno ali posredno dotikajo obravnavane teme. 
Predstavili smo dobre prakse iz tujine, kjer dobimo dejanski vpogled v način izvedbe 
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kvalitetnega organizacijskega uglaševanja ter s tem odgovorimo na morebitna dodatna 
vprašanja o smiselnosti uporabe kvalitetnega organizacijskega uglaševanja. 
Za primerjavo organiziranosti procesov organizacijskega uglaševanja so bile izbrane 
kriminalistične policije Republike Hrvaške, nemške zvezne dežele Turingije in mesta New 
York. 
Kriminalistično policijo mesta New York smo izbrali, ker je ena izmed največjih in 
najhitreje rastočih policij moderne dobe. Geopolitični položaj jo sili, da se kot večplastna 
in večfunkcijska organizacija z veliko zaposlenimi konstantno prilagaja danim razmeram, 
za katere je po drugi strani zadolžena, da jih obvladuje. Ko temu ob bok postavimo še 
kvantiteto obravnavanih primerov, pridemo do rezultata, da je sčasoma postala ena od 
najizkušenejših organizacij na področju organizacij s primerljivim načinom dela. Ob 
navedenem je smiselno predvidevanje, da je organizacija take vrste seznanjena z orodji in 
procesi organizacijskega uglaševanja ter da jih tudi uspešno uporablja in izvaja. 
Kriminalistično policijo nemške zvezne dežele Turingije smo izbrali, ker je Turingija del ene 
največjih in najbolj razvitih evropskih držav in tako tudi del ustroja ene največjih 
policijskih sil v srednjem delu Evrope. K temu, da smo izmed 16 zveznih dežel izbrali prav 
Turingijo, je prispevalo dejstvo, da sta si Turingija in Slovenija precej podobni po osnovnih 
statističnih podatkih obeh dežel (številu prebivalcev, velikosti in števili prebivalcev 
glavnega mesta …). Nedvomno pa je k odločitvi, da si za primerjavo izberemo eno od 
nemških zveznih dežel, pripomoglo vedenje, da je razvoj nemške policije ključno prispeval 
k razvoju celotne policijske dejavnosti na območju Srednje Evrope. 
Kriminalistično policijo Republike Hrvaške smo izbrali, ker sta policiji do skoraj 30 let nazaj 
delovali pod enotno oblastjo in političnim režimom, zanimalo pa nas je, ali je v vsem tem 
času prišlo do razlik med njima in do kakšnih. Glede podobnosti in razlik nas je zanimalo 
predvsem, kako imata danes obe kriminalistični policiji organizirane procese 
organizacijskega uglaševanja ter v katerem delu organiziranosti procesov sta si pri tem 
podobni oziroma različni. 
Da smo dobili vpogled v stanje na področju izvajanja organizacijskega uglaševanja 
navedenih držav, smo pregledali tako domačo kot tujo literaturo in pravne vire, ki urejajo 
ali se vsaj posredno dotaknejo področja organizacijskega uglaševanja v kriminalističnih 
policijah držav, ki smo jih predhodno podrobneje predstavili. Predstavili smo ugotovitve, 
pri katerih smo se osredotočili na podobnosti in razlike v organiziranosti procesov 
organizacijskega uglaševanja. Ugotavljali smo, ali se v tujih kriminalističnih policijah 
izvajajo procesi organizacijskega uglaševanja in kako so organizirani. Ugotovitve smo 
primerjali z organizacijskim uglaševanjem kriminalistične policije Slovenije. 
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S ciljem dobiti odgovore na zastavljena vprašanja smo se odločili za preliminarno 
raziskavo. Za tako raziskavo smo se odločili, ker do sedaj še ni bila opravljena raziskava na 
področju organizacijskega uglaševanja v kriminalistični policiji. Namen raziskave ni bil 
ugotoviti večinskega mnenja o procesu organizacijskega uglaševanja, temveč dobiti 
vpogled in preliminarno raziskati stanje na področju izvajanja procesov in uporabe orodij 
organizacijskega uglaševanja v kriminalistični policiji v Sloveniji z vidika kriminalistov, 
službujočih na delovnih mestih različnih organizacijskih nivojev. 
Preliminarno raziskavo stanja na področju izvajanja procesov in uporabe orodij s področja 
organizacijskega uglaševanja kriminalistične policije smo opravili s kvalitativno raziskavo, 
ki je omogočila sistematičen metodološki pristop, in smo jo uporabili, ker procesi in 
orodja organizacijskega uglaševanja v kriminalistični policiji do sedaj še niso bili raziskani. 
Uporabljena kvalitativna raziskava eksploratorne narave nam je omogočila izvedbo na 
manjšem vzorcu intervjuvanih. Odločili smo se za delno strukturirane intervjuje, saj nam 
je narava odprtih vprašanj omogočila pridobiti konkretne in spontane odgovore, ki so 
doprinesli k rezultatom raziskave. Pri odločanju o številu intervjuvancev pa smo se odločili 
za kvotno vzorčenje, ki nam je omogočilo fiksno število določenih oseb z določenimi 
lastnostmi (vsaj po eden iz vsakega organizacijskega nivoja), s tem pa smo se tudi izognili 
morebitni pristranskosti, saj so bili intervjuvani izbrani le znotraj določenih kvot. 
Opravljenih je bilo šestnajst intervjujev, od tega jih je bilo trinajst opravljenih osebno, od 
tega je bilo dvanajst moških intervjuvancev in štiri ženske. Vsi so v intervju privolili in bili 
seznanjeni, da njihova identiteta ne bo razkrita. Šifriranje intervjuvanih ni bilo 
uporabljeno, saj iz predstavljenih rezultatov ni mogoče ugotoviti identitete intervjuvanih 
oseb. Vprašalnik intervjuja je obsegal osem vprašanj, intervjuji so bili opravljeni v 
časovnem obdobju šestih mesecev v letu 2018. V povprečju so intervjuji trajali dobrih 36 
minut, najkrajši intervju je trajal 15 minut ter najdaljši 80 minut. 
Vprašanja, na katera so intervjuvani odgovarjali, so bila sestavljena tako, da so v najboljši 
meri dala vpogled v procese in orodja organizacijskega uglaševanja. Z vprašanji se niso 
iskali vnaprej določeni odgovori, temveč so se vprašanja prilagajala intervjuvancem ter 
njihovim predhodnim odgovorom, s ciljem pridobitve čim boljše razlage oziroma mnenja, 
s katerimi smo prišli do poglobljenih in osebnih videnj udeležencev raziskave ter osebnih 
stališč, izraženih na podlagi njihovih lastnih izkušenj in spremljajočih občutkov. 
Analiza rezultatov intervjujev je pokazala, da kriminalistična policija v procesih ravnanja s 
človeškimi viri, razvoja talentov, kariere zaposlenih ter zmanjševanja fluktuacije dobrih 
kriminalistov ne izvaja celotnega procesa organizacijskega uglaševanja. Prišli smo do 
ugotovitve, da organizacijsko uglaševanje kot celoten proces kriminalistični policiji 
Slovenije sploh ni poznan. Naključno, neorganizirano se pojavljajo le posamezna orodja in 
delni procesi organizacijskega uglaševanja, in še to v osamljenih primerih. 
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Odgovori intervjuvancev so si bili enaki ne glede na zasedbo delovnega mesta (vodstveno 
in ne vodstveno). V kolikor bi se v kriminalistični policiji organizacijsko uglaševanje izvajalo 
na način kot ga priporoča stroka (psihologija dela) in kot kažejo rezultati dobrih praks iz 
tujine, bi se zagotovo dvignila tudi kakovost izvajanja del in nalog zaposlenih v 
kriminalistični policiji. 
Slednjo trditev lahko podkrepimo s trditvijo, da v kolikor bi se izvajalo dobro organizirano, 
kvalitetno in učinkovito organizacijsko uglaševanje, bi bilo novozaposlenim v 
kriminalistični policiji omogočeno, da bi hitreje dosegli točko učinkovitosti, že zaposlenim 
pa bi bila dana možnost vplivanja na karierni razvoj ter razvijanja talentov in lastnih idej 
pri opravljanju dela. Zaposleni bi dobili občutek, da v organizaciji nekaj veljajo in manj bi 
jih razmišljalo o odhodu iz vrst kriminalistične policije. 
V času izdelave magistrske naloge smo pregledali obsežno količino gradiva in virov na 
obdelano tematiko ter pri tem ugotovili, da na obravnavanem področju ni bilo opravljenih 
drugih raziskav. Opravljene so bile raziskave glede zadovoljstva in medosebnih odnosov 
ter druge raziskave v policiji. Na temo organizacijskega uglaševanja pa je to edina 
raziskava v smislu raziskave organizacijskega uglaševanja tako v kriminalistični policiji kot 
v policiji na splošno. Prav tako smo ugotovili, da izraz organizacijsko uglaševanje v 
Sloveniji še ni dosegel razsežnosti vsesplošnega poznanja ter se le redko omenja in 
uporablja, z izjemo strokovne literature. 
Ugotovljeno in predstavljeno kaže na dejstvo, da je kriminalistična policija še daleč od 
dejanske uporabe in izvajanja celostnega procesa organizacijskega uglaševanja. Da bi se 
sploh lahko pristopilo k reševanju ugotovljenih oziroma potrjenih problemov na področju 
stanja uporabe procesov organizacijskega uglaševanja, bi bilo potrebno ponovno 
pristopiti k raziskavi navedenega področja. Opravljena raziskava je bila eksploratorne 
narave, kar pomeni, da smo z njo dobili le preliminarni vpogled v stanje na področju 
procesov organizacijskega uglaševanja. 
Ob ponovnem pristopu k raziskavi obravnavane teme bi lahko kvalitativno raziskovali z 
uporabo vprašalnikov v obliki anketne metode. Na tak način bi bilo smiselno iskati 
prisotnost procesov organizacijskega uglaševanja z večjim naborom izprašanih oseb, lahko 
bi na tak način izprašali vse, ki so se v zadnjih dvanajstih mesecih zaposlili v kriminalistični 
policiji in tiste že zaposlene, ki so v zadnjih dvanajstih mesecih le zamenjali položaj v 
kriminalistični policiji. Predlagali bi tudi raziskavo med usklajenostjo priporočil stroke na 
področju organizacijskega uglaševanja in dejanskim stanjem ter podajanje priporočil za 
prenos ugotovitev v praktično izvedbo. Pri naslednji raziskavi bi bilo smiselno k 
sodelovanju povabiti tudi strokovnjake s področja psihologije dela. Ugotovitve naše 
raziskave pa bi lahko upoštevali kot preliminarne ugotovitve, na podlagi katerih bi se 
lahko temeljito pripravili. 
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